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ثناء على كتاب 
ماجستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 


"دل سس تمندا 6 يزم دن الأيام الالتحاق بواحدة دن الثليات العتث الذي + ا 
باجستير | دار 5 : الا عدال لديهم الآن بديل هر هذا الكتاب لؤلنه سبلبجر دحك الحدب 
غل اسس ن ثافب اذاءة اغفال راق المستدى. انه كتاب ثيق دتنتيف دارخبا رثا 
2 ص لع اي # ست ابن 52 ٠‏ 0 اح الم" لز ماس مع  .‏ أمء 
كاكرف و اوفك ب انيه 
تاكيد واوصيكم بغراءته . 
5 ترم فيسكج دنلد. 
و 202 
مؤلف كتاب ذاودكن؟ حجللسنة! نث ا حزما عططا ما عللنن) لجنا اا 
ماجستير إدارة الأعمال. هارفارد. 198٠١‏ 
سل ا اد - و 
كرب مدي ى التسدية . كدكاك ا 
.2 ب يو و و 


“ايتذلت قراءتي لهذا الكتاب في نفسي ذكريات حية لأصعب وأشق سنتين فى حياتى 
ونظرا لأنني كنت أحمل شمادة اللساتين في الفلسفة. فإننر ى اتمنى لو انني تبيات 
وقرات هذا الكثاب قبل التحاقي بكلية 300 

كنول يلناكاب 

ماجستير إدارة الأعمال. فرجينيا ١99٠‏ 

ساهد مدير منتجات . كيمب لى - كلارك 


"ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام مقرر رانع ومنشط للذاكرة لأنه يوجز كافة المجالات 
الرئيسية التى درستها لنيل ماجستير إدارة الأعمال. والأهم من هذا كله أن الكتاب 
ساعد فلا على فم كم من مفاهيم الأعمال فهما أفضل مما تيسر لي إبان الضغوط 
الشديدة على مدار السنتين اللتين تمثلان تجربتي مع ماجستير !| دارة الأعمال”. 

- توماس سي. بورث 

ماجستير إدارة الأعبال. كولومبيا. ١928‏ 

المدير المالي . نوتري/سيستمز إنك 


“لم أستطع تعليق حياتي المهنية لسنتين رغم معرفتي بأن ماجستير إدارة الأعمال سيسمح 
لى بتفديم خدمات أكثر فعالية لعملائى. إلا ان ستيف سيلبجر يسّر هذه المهارات 
الضرورية لجميع أرباب المهن في الشركات كبيرها وصغيرها بكتابه ماجستير إدارة 
الأعمال في عشرة أيام الذي منحنى الميزة التنافسية التى ينشدها كثير من الهنيين". 

- جاري بليبيرج 

ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام. ه١٠٠‏ 

كبير المديرين الماليين. هاي ييلد. كارلايل جروب 


"بالنسبة للمهنيين اللتخصصين كثيري الأسفار أمثالي . لم يكن الانخدام لدرسة ليلية 
أمرا ممكنا. أما الآن فلم أعد أشعر أنني دخيل عندما يتحدث أحدقائي من حملة 
ماجستير إدارة الأعمال. ربما أحتاج في يوم ما إلى نيل شهادة ماجستب إدارة الأعمال. 
ولكن في هذه الأثناء أشعر بأننى أكثر اطدئنانا تجاه معرفتى بالأعمال من خلال هذا 
الاستثمار البسيط في الوقت والمال”". 

- جريجوري ار. رنجل 

ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام. ١194١‏ 

مدير برنامج. وزارة التجارة الأمريكية 


“بعد تخرجي. لم أخصص وقتا أبدأ لمراجعة اللذكرات ودراسات الحالات والنصوص 
التي تعود لأيام الدراسة كي "أستجمع” كل ما تعلمت خلال تلكما السنتين الصاخبتين 
لأضفى على التجربة بأكملها بعض القيمة العملية. إلا أن هذا الكتاب أدى هذه المهمة 
على خير وجه. أحسنت! فالعلومات الغزيرة والملخصات الملينة بالحقانق تجعل من هذا 
الكتاب مقررا ممتازا لتنشيط الذاكرة ولا غنى لحملة ماجستير إدارة الأعمال عن قراءته 
كل عام". 

- جيم إرنست 

ماجستير إدارة الأعمال. نورثوسترن. ١9175‏ 


"لنواجه الحقيقة. لو كنت محظوظا فسوف تتذكر حوالى د بالمانة مما تتعلمه فى إحدى 
كليات الأعمال الكبرى. وهنا يأتى دور كتاب ماجستير إدارة الأغمال في عشرة أيام. 
حيث يقدم سيلبجر مراجعة مكثفة وفعالة لكل الموضوعات المهمة التى ربما تكون نسيتها 


بالفعل رغم احتياجك كثيرا إلى معرفتها". 
- ميشو بروتيك 


ماجستير إدارة الأعمال. وارتون. ١9191‏ 

تاجر أسهم . دونالدسون. لوفكين اند جيذرت 
"ماجستير إدارة الأعمال التقليدي الذي نحصل عليه في عامين يشبه الشرب من خرطوم 
المطافئ. أما كتاب ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام فيشبه الرشف من ينبوع ماء. 
حيث يمكنك أن ترشف بالسرعة التي تناسبك حتى تروي ظمأك”. 

- ارثر كلاوسنر 

ماجستير إدارة الأعمال. ستانفورد. ١49٠‏ 

مدير البحوث. دومين أسوشيتس (فينتشر كابيتال) 
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ماجنتب ادارة الأعيال غناة ايام . م4١‏ 
شريك. داكولا ند. دب: اند باكمان 


"ذكردر الكتاب بالمفكرات التى دونتها وأنا في الكلية. وكان مشجعا على القراءة 
ويحتوي على القدر الملانم من الدعابة والمرح متى دعت الحاجة". 
كيث جيد. داني 
ماجستير إدارة الأغيال. دارتماوث . ١3+‏ 


مدير تنفيذي في مجال العقارات 


"يقدم ماجستير إدارة الأعبال في عشرة أيام مراجعة شاملة لخريجي كليات الأعبال 
ديلخحا بمتازا لمن يفكرون ف مواجهة هذا التحدي. الشىء الوحيد الذي يفتقر إليه 
الكتاب هو التعقيد الزائد عن الحد”. ْ 

- تيموثى إل. كرونجارد 

ماجستير إدارة الأعمال. فيرجينيا. ١٠1و‏ 

كبير المديرين الماليين. برنستون كمبيوتر برودكتس إنك 


"أحدث ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام قفزة كمية إلى الأمام في معرفتي بالأعمال 
بكل سهوله ويسر. وأحسن ما فيه أنه عرفني بمفردات ومفاهيم ماجستير إدارة الأعمال 
التي عززت ثقتي بنفسي لمعالجة قضايا الأعمال الحقيقية وفهمي لصحف الأعمال والأهم 
من ذلك كله أدائى فيما يتعلق باللبيعات”. 

- هايدي نيستوك 

ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام. ١991‏ 

مندوبة مبيعات طبيه 


2. 


"كيف تبيع أسرار ماجستير إدارة الأعمال بهذا الثمن البخس؟ لو صار الجميع يستخدمون 
مغردات لغتنا هنا وهناك. فلن نكون مميزين بعد اليوم: فكيف اسدد قروضي الدراسية 
إذن؟ . 

- جون ليونارد 

ماجستير إدارة الأعمال. فيرجينيا ١49٠‏ 

مدير مبيعات إقليمي. إنجنيرد أسيمبليز اند كومبونانتس كورب 


"ساعدنى ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام في مواقف لا حصر لها. ليس في 
الوظيفة فحسب ولكن في حياتى الشخصية كذلك. فتناول سيلبجر بأسلوب متماسك 
ومتقن لكافة مقررات ماجستير إدارة الأعمال الجوهرية أتاح لي فبما أكثر شمولا لعالم 
الأعمال”. 

- جيمس ني. موني 

ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام. ٠٠١‏ 

مدير برامج إعلانيه. إي تريد جروب. إنك. 


ماجستير إدارة الاعمال 
في عسرة أيام 
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ماجستير إدارة الأجمال 


فى عسرة أيام 








دليل مفضل خطوة بخطوة لإتقان 
المهارات التي تدرس إن كبرى كليات 
الأعمال الأمريكية 


مطددة حر بحص 
0001101 17ل مل 


0ل 


...ليست هجرد محصلتة ومواو و86 م أمنزز أهى... 


للتعرف على فروعنا آذ 
المملكة العربية السعودية - قطر - الكويت - الإمارات المربية المتحدة 
نر جو زيارة موقعنا على الإنترنت 301650©01656606,.©©/177[. يثاييايىا 
للمزيد من المعلومات الر جاء مراسلتنا على: 0417 6. 30161200165606[ ©61005هءعااتانةمتالٌ 


تحديد مسئولية / إخلاء مسئولية من أي ضمان 
هذه ترجمة عربية لللبعة اللفة الإنجليزية. لند بذلنا قصارى جهدنا في ترجمة هذا الكتاب. ولكن بسبب 
الفيود المتأصلة في طبيمة الترجمة. والناتجة عن تمنيدات اللفة. واحتمال وجود عده من الثر جمات 
والتفسيرات المختلفة لكلمات وعبارات معبنة. فإننا نملن وبكل وضوح أننا لا نتحمل أي مسئولية ونخلي 
مسئوليتنا بخاصة عن أي ضمانات ضمنية متملقة بملاءمة الكتاب لأغراض شرائه المادية أو ملاءمنه 
لفرض ممين. كما أننا لن نتحمل أي مسئولبة عن أي خسائر في الأرباع أو أي خسائر تجارية أخرى. بما 
في ذلك على سبيل المثال لا الحصر. الخسائر المرضية. أو المثرتبة. أو غيرها من الخسائر. 


إعادة طبع الطبعة الرابعة ٠١١١‏ 
حقوق الترجمة العربية والنشر والتوزيع محفوظة اكتبة جربر 
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رجاه عدم المشاركة فى سرقة المواد المحمية بموجب حنرق النشر والتأليف أو النشجيع على ذلك. نقدر دعمك 
لحقوق اللإلفين والناشرين. 
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سكر وقد بير 


١ ١ 4 ل‎ 


اثدر خالى الثى | ٠‏ ولام : . اينات باحر را ات 
كام خحاييل الشكر الى در درن دسدرس ٠‏ وسار: ريمرملن بصم عد زااناه للداة3 عي 


5 5 0 57 55 0 . 
حيددحيبا الد:وبة لتحويا بنودات باجستب ادارة الإممبال ال هذا الكتات اليد 
ل 5م ل يي د 5 9 ل ” 9 رو 5 8 8 


م 5 
ل . دهنات ثائك 4 كارب 
- *أسض ١‏ ا - 


كما أشكر تونى سيارا في كويل. والذي قام بالمراجعة الأ 
كولين:. والذي قاد المراجعة الثانية. 

كما اتقدم بالشكر الى ريف ساجالين في وكالة ساجالين إيجنسي على قدرته غير 
العادية على رؤية إمكانيات كتابى وعلى تتديمه إياه للناشرين حول العالم. احسن الناس 
يجعلر.. الأمور تبدو سهله دانما. 


نؤلف على العنوان : ١(الان.لالاناز‏ “ااانا جانأكاكا 





هل لديك أسئلة أو تعليقات؟ راسل ا 


اد زر موقعنا على الويب : ١‏ لان اناالا )ك1 لاا 
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اليوم١‏ 
اليوم ؟ 
اليوم ؟ 
اليوم ؛ 
اليوم 0 
اليوم 1 
اليوم ٠‏ 
اليوم 4 
اليوم 9 


٠١ اليوم‎ 


المحتويات 


حساك يي جل فل 


مغذدمده م 
التسريق ١‏ 

الأخلاق 5 
اليحانية 7١‏ 


الاقتصاديات بك 


الاستراتيجية م 
دورات مصف 5 فعم 
دم - 


البحدث وجمع المعلومات عن المنافسين لضن 
التحدث أمام الجمهور 6 


التفاوس 54 


الأعيال الدوليه ونا 


الكتابة التجارية لين 
يسثثمر عقارق كن 
بددرب قيادة ا 


مخطط مالى وم 
ملحق: جداول التحليل الكمى 4ؤم 
معجم الاختصارات ‏ 2 و.؛ 


4١١ التصسريحات‎ 


د 
03 


2 
3 


بعد حدولى على باجستير إدارة الأعمال. كانت لدي فرصة التفكير مليا في أكثر 
سنتين إرهاقا وإنجازا : حياتي. أدركت بيئما كنت أراجع مدوناتي الدراسية ان 
أساسيات ماجستير إدارة الأعمال بسيطة إلى حد بعيد ويمكن فهمها بسهولة من قبل 
جمهور أعرض وهو ما أثبته الاف من قراء ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام! حيث 
يطبق القراء ما تعلموه من ماجستير إدارة الأعمال كل يوم على المواقف التي تصادفهم 
في أعمالهم. ولا تقتصم فائدة ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام على الولايات 
التحدة فحسب بل تتجاوزها إلى كثير من دول العالم بعد ترجمة الكتاب إلى العديد 
من اللغات. هناك الكثير ممن يتوقون إلى الاطلاع على مناهج الأغمال التعليمية. بما في 
ذلك الأطباء. والمحامون. ورجال الأعمال. والطامحون إلى الحصول على ماجستير إدارة 
الأعمال. وهذا الكتاب يجيب عن كافة تساؤلاتهم. لقد كتب لي دارسو ماجستير إدارة 
الأعمال الحاليون ليخبرونى أنهم يستخدمون هذا الكتاب للمراجعة قبل الامتحانات. 
إن حملة ماجستير إدارة الأعيال : عشرة أيام “يعملون عمل" و"يتحدثون حديث" 
حملة ماجستير إدارة الأعمال في كل يوم عمل. كما تصمم برامج مختصرة للتنفيذيين 
في ماجستير إدارة الأعمال بناء على «ذا الكتاب. هذا الكتاب يستطيع إفادتك بلا 
ريب. ونظرا لأنه وضع للطالب غير انصبور. فهو يسمح لقارئه فعلا باستيعاب أساسيات 
ماجستير إدارة الأعمال دون إضاعة مرتب سنتين واستدانة ٠٠١‏ ألف دولار لسداد رسوم 
التعليم والنفقات. 

يستطيع الطامحون إلى نيل ماجستير إدارة الأعمال استخدام هذا الكتاب ليروا ما 
إذا كان الأمر يستحق استثمارا مدته عامان؛ أما المقبلون على الالتحاق بكليات الأعمال 
فيمكنهم التميز على زملائهم بالسبق إلى التعرف على الموضوعات الدراسية من خلال 
قراءته. كما يستطيع من لا يجدون وقتا ولا مالا اكتساب المعارف التي يوفرها ماجستير 
إدارة الأعمال بتكلفة ٠١‏ ألف دولار على الأقل. وذلك بخصم مقداره 44 بالمائة على 
الرسوم. لسوء الحظ أن هذا الكتاب لا يستطيع أن يوفر لك الصداقات وعلاقات العمل 


ن ماحستير إدارة الأعمال ف عشرةأيام 


التي تدوم لوك العمر والتي يمكنك تطويرها في إحدى الكليات الراقية. إلا أنه يستليع 
دنحك كثيرا من المهارات التي تساغد حدلة ماجستير إدارة الأعدال على النجاح. 

يلخص باجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام ابابيات منهج الماجستير في 
كليات الأعمال العشر الكبرى في الولايات المتحدة. علما بأن البالة التي تتسم بها 
كليات الأعمال العشر الكبرى وسبل الرزق التى تتيحها ترتكز على ما تتميز به مناهجها 
من تفرد وتعقيد قدر المستطاع فترى الشركات تدفع الاف الدولارات لإرسال مدرانها 
التنفيذيين لينيلوا لبضعة أيام من ينابيع المعرفة هناك. وقد أمضيت سنتين من حياتي 
لا أنهل من الينبوع فحسب بل أغتسل فيه وأغسل فيه ثيابي. 

أما أسماء الكليات التى تخمها قائمة الكليات العشر الكبرى فهى محل كثير من 
الجدل. وذلك كما يتبين من التصنيفات الحديثة الواردة في نباية هذه المقدمة. وتشير 
عبارة العشر الكبرى : واقم الأمر إلى مجموعه دن خيس عشرة كلية معترف ببا على 
المستوى القومي وتمارس لعبة الكراسي الموسيقية على تصسنيف الكليات العشر الكبرى 
ونتميز باستمارات طلبات الالتحاق الطويلة . وشبكات الخريجين النشطة . وقوانم شركات 
التوظيف الطويله . والقدرة على جعل خريجيها يطلبون رواتب باهظة في مستهل عملهم 
ويحصولون غليها فعلا. وهي تشترط لقبول المتقدمين إليها خبرة غملية مدتها سنتان. 
حيث يثري الطلاب ذوو الخبرة المناقشات الدراسيه. لقد اكتسبت قدرا كبيرا من المعرفة 
من خلال تجارب العمل الخاصة بزملاء الدراسة. 

لا تقدم الكليات العشر الكبرى بالضرورة أفضل برامج تعليمية أو أفضل مبان 
وتسهيلات أو أفضل مناهج. بل تلعب السمعة دورا كبيرا في مكانتها. وتتوافر مجموعة 
متنوعه من كتب التصنيف التي نورد القصه “كما يرويها مصدر مطلع” حول سبعة كل 
واحدة منها. كما تنشر كثير من الصحف والمجلات الآن تحنيفاتها لأنها تجعل أعدادها 
تحقق أعلى مبيعات. واستنادا إلى استطلاع للرأي أجرته مجلة بيزنس ويك عام ؛١٠15.‏ 
فإن "الترتيب التنازلى للكليات حسب اعلى درجات الرضا بين الخريجين كالتالى : 
ستانفورد. نورثوسترن. بنسلفانيا. معيد ماساتشوستس للتكنولوجيا. شيكاغو". أبا 
تصنيفات شركات التوظيف فهي على النحو التالي : شيكاغو. هارفارد. نورثوسترن. 

هدفي هو أن أمضي مباشرة إلى صميم موضوعات صفوة برام ماجستير إدارة الأعمال 
بوضوح وإيجاز وعلى النحو الذي لا يقدر عليه إلا حامل لماجستير إدارة الأعمال. ولا 
يجرؤ عليه الأكاديميون. باستخدام الامثلة والمختصرات . م الإيجاز قدر المستطاع 
لتغطية المفاهيم الرئيسية. دون إسهاب في الكتابات الأكاديمية المضجرة التى لا تخدم 


معدمة ‏ سن 


إلا مصالح أصحابها والتى اضطررت فى بعضى الأحيان لشق طريقى خلالبا بصعوبة. لإ 
يحتوي هذا الكتاب إلا على درر الحكمة الدفينة في دفاتري الاثنين وانذلائين التي تم 
حالات. ومقررات دراسية. وبلاحذلات. 
دفتى هذا الكتاب. وبالتالى فهو لا يسبتمر في ترديد نفس الفكرة على بدى مائتى صفحةه 
كما تفعل غادة كثير من كتب الأعمال الشبيرة. بل يبلور أهم المفاهيم في فقرات موجزة 
بحيث تستطيع تعلمها وتذكرها دون أن تفقد اهتمامك. 

من خلال مقابلاتي مع خريجي وارتون. وهارفارد. ونورثوسترن وغيرها من كبرق 
الكليات علمت أنها جديعا تقدم نفس وجبة ماجستير إدارة الأعمال دون اختلاف إلا في 
التوابل وطريقة عرضي بأدبة الأعمال. 


أنا لست صاحب مصلحة شخصية في ترويج أي من نظريات ١‏ عل الواردة بي 


تقع أساسيات ماجستير إدارة الأعمال في تسعة أفرع من المعرفة. وقد تحرت بع 
الكلبات غناية فائقة في صياغة أسماء فخدة خاصة بها لكل موضوع دراسي. وفيما يلي 


أورد أنسماء هده اللونوغات دون تفخيم : 


الأخلاق 
المحاسبة 
السلوك التنظيمى 
التحليل الكمى 
الماليات 

العيليات 
الاقتصاد 
الاستراتيجية 


التوليفة المعرفية التي تجمع بين هذه الفروع العلدية هي ما يضفي قيمة كبيرة 


على حامل ماجستير إدارة الأعبال. فحامل الماجستير الذي يعمل ديرا لنتج جديد لا 


يستطيع رؤية تحديات الأعمال من منظور تسويقي فحسب بل يستطيع أن يتعرف على 


هذه الطريقة المنسقة التى تستفيد من مختلف فروع العلم مفقودة في مناهج بكالوريوس 
الأعمال. لذا فإن الاطلاع على كافة هذه الفروع دفعة واحدة في هذا الكتاب يتيح لك 
فرصة اكتساب توليفة ماجستير إدارة الأعمال المعرفية على النحو الذى كانت ستتيحه 
لك أحسن الكليات. 


ع ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


نديل نحن حملة ماجستير إدارة الأعمال عند لقائنا إلى الانخراط في "ثرثرة 
خامة”. وبا استخدابنا للاختصارات الغامفة إلا حيلة لتبرير رواتبنا المبالغ فيها 
رترقياتنا السريعة. رجاء لا تخف؛ فلغة ماجستير إدارة 'لأعمال يسهل تملمها وعنديا 
تقرأ هذا الكتاب ستبدأ أنت أيضا في التفكير والتحدث بالطريقة التى يفكر ويتحدث 
بها الحاسلون على باجستير إدارة الأعبال! 1 

هدني هو إطلاغك على أدوات ماجستير إدارة الأعمال ونظرياته المهمة التي يتم 
تدريسها حاليا في كبرى كليات الأعمال ومساعدتك على فهم وتطوير عقلية ماجستير 
إدارة الأعمال. وعندما تنتهي من الأيام العشرة. أرجو ألا تتردد في تدوين اسدك في 
النبادة الموجودة 8 اخر الكتاب والتي تبرهن على ما اكتسبت من علم ووضعبا بكل 
اغتزاز في مكان بارز كي يراها جميع أصدقانك. 


التصنيفات الحالية لكليات ماجستبر إدارة الأعمال 


نيد! يلو نقدم أحدث تصنيفات لبرامج دراسة ماجستير إدارة الأعمال. ورغم اختلاف 
هذ: التسنيفات من عام إلى عام إلا أننا دائما نجد نفس الكليات مكررة. وتخلد الأسماء 
التى نوردها بين الأقواس مؤسسى هذا الكليات وكبار المتبرعين لها. علما بأن الكليات 


الددلية اتسبحت وه يحسب ليا حساب 2 القرن الحادي والعشرين. 


برامج ماجستير إدارة الأعمال في سنتين 


مجلة يو اس نيوز اند وورلد ريبورت: صفو: كليات الأعمال. ٠.١5‏ 

وفنا للأحاديميين . وشركات التوظيف . وبعايير القبول والنج- 6 الرظلائتف 
.١‏ هارقارد 
؟. سبابةورد 

تسلفانا (واريوت) 

معهد ماساسنوسس لليكبولوحنا (سلون) 

تورتوسيرب ( كتلوح) 

سسكاعو 

كولومسا 

سركلى (هاس) 

داريقاوت (باك) 

.٠‏ ميتسحاب (روس) 


مذ عمّاائ ها © < م 


مقدمة كه 


.١١‏ دبوك (فوكوا) 

15. قترحينا (داردن) 

.٠7‏ حجامعة كالتقورتنا تلوس أتجلوس (أندرسوت) 
45,. كورسل (حوسيون) 

5. جامعةه يونورك (سييرت) 

1 سل 

ه. كارسحى مملون (نسر) 2 ' 

(هناك كليات عديدة تعادلت فى تصنيقانها) 


بيزنس ويك. مندة كليات الأعبال. ٠٠١:‏ 
بناء على استطللاعات رأي أصحاب الشركات والطلاب 


فود الكليات 0 دريكيه 


أ. يبورتوسيرت 
؟". سيكاعو 
؟. تسلفانا 
؟. ستبانقورد 
0. هارقارد 

1. مسحانب 
كورسل 

6/. كولومسا 
9. معهد ماسا سوسس لليكبولوحنا 
٠‏ . داريماوب 
.١١‏ دبول 
.١١‏ فبرحيسا 


.١٠١‏ جامعة تونبورك 

5. حامعة كالتقورتنا تلوس أنحلوس 
0 ,. كارسحيى ميلوب 

صفوة كليات الأعدال غير الأمريكية 
.١‏ كور بوسفرسبيى (كبذا) 

؟. 110 (سوسرا) 

؟. 1056840 (فريسا) 

5. 5808ع (أسيانا) 

6. ليدب للأعمال 

7 وسيرب أوساريو (إنقفى) 

لا 1658 (أسياسا) 


صن ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


6. 66ا«نارسن 


8. بورسو (رويمات) 
.٠‏ 1156-هوسريال 


فوربز. صفرة كليات الأعمال. أكتوبر ٠٠١‏ 
وفقا لملكاسب حدلة ماجستير إدارة الأعبال: خلال خثس سنئوات بعد خصم الرسو 
التعليمية 
سنوة كليات الأعدال الأمريكية 
.١‏ شارفارد 
؟. كولومسا 
؟. سسكاعو 
5. داريقاوت 
6. سل 
1. نسلقانا 
/ا. سنبانقورد 
/. يورب كارولسا 
8 يورتوسيرت 
.٠‏ فرحسيا 
.١١‏ كورسل 
؟٠.‏ جامعه واسنطن (أولس) 
؟١١.‏ جامعهة نونورك 
5. حامعة كالنقورنا بلوس أنحلوس 
6. معهد ماساسيوسيس لليكيولوحنا 
صفوة كليات الأعمال خارب الولايات التحدة 
.١‏ وفعلا 
؟. 00ماا 
؟. كامبريدح (المملكة الممحده) 
5. أكسفورد (المملكه المحده) 
©. ليدب (المماكة المنحدة) 
08 يبوسوبى (إنطالبا) 
0 بورك (كمدا) 
8. 1556 (أسساسا) 


د 


8 


.٠ 


3130لا (أسنرالبا) 
كونز (كندا) ‏ - 


وول ستريت جورنال. لبتمبر ١٠٠١5‏ 
صفرة الكليات في أمريكا الشمالية 


.١ 
. 
١ 


.٠ْ 
١١ 
.١ 7 
هارفارد‎ . 


مسشحات 
كارسحى مبلون 
داريماوت 
يسلفانا 
سمكاعو 

سل 

بورتوسيرت 
كولومسا 

معهد ماساسنوسس للتكيولوحيا 
سنانقورد 

يورت كارولسا 
فترحمنيا 


. دبوك 
. سركلى 


صفود الكليات الدوليه 


.| 


ند مد مم 


65 ا > <5 ه 


40 

لبذت 

6560 (أسياسا) 

6لا«باريس 

مفهد ماساشوسيس للبكيولوحنا (الولانات المنحدة) 
داريماوت 

مسشجاتب 

تانر تيرد (حارفس) 


يس ستيب 


.٠‏ سنابفورد 


ر ماحجستير ادارة الاعمال في شرة أيام 


/ 


بب. ئس ريك . ٠٠١١‏ 


5 


٠‏ اوسسصايه 


3 


./1 


3 


الدى الطلاب حسب استطلاء الرأتى 
د 5 . 3 0.007 


١ 


ينناب ورد 

نور نون هرثا 

تسافاننا 

معي قات انشسنوسس لليبك ولوحنا " 
سنكاءو 

تاريهاوت 

ور<«مسا 

تورءل 


٠١ منندتتا:‎ 


٠‏ حجامعه كالءوورسا باوس انحاوس 


يبانس ويك. ٠٠٠١:‏ 
سن عي - 


اننضلة لدى ث اكات التدنليف حسب استطللاء الراى 
ص - هه 0 


١ 
5 


.١ 


سس مكاعو 
هاركارد 

يور توؤسيرت 
مسسحاتب 
تسسلفقانا 
سمكاعو 
سمانقورد 
كورسل 


توبر دام (مسدورا) 


.٠‏ جامعه يونور.ك 


بيزنس ويك. ف 


.١ 
ا‎ 
١ 


غ. 


إبديايا 

جامعة واشسيطن 
فترحنسا 
سمكاعو 


بل #0 الئ د هص 


كورسل ' 

نورتوسيرت 

كارسحى ميلون 

بانسيون 

معهد ماسانشوستس للتكيولوجنا/روشسنر (تعادل) 


.٠٠‏ بوردو 


بيزنس ويك . اليا 


صغوة التعليم التنفيذي 
.١‏ هارقارد 
؟. لمعدلاا 
؟. منيسشحاتب 
5 ستمانفهرة 
60. تسلفانا 
1. يبورتوسيرنا 
. كليه لندب للأعمال 
6. 0"ا] 
9. كولوصيا 
.٠‏ 1656 
.'١‏ فيرحسا 
؟١.‏ دذبوك 
؟١.‏ مركر القنادة الإبذاعيه 
. معهد ماسا سوس سس لليكبولوحيا 
0. كليه كراتفلد للإدارة (المملكة المنحده) 
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موضوعات التسويق 
الخطوات السبع لتطوير استراتيجية تسويقية 
عملية الشراء ش 
تجزئة السوق 
الخرائط الإدراكية 


الهوامش 

الزيج التسويقي وعناصره الأربعة 
احتلال مركز سوقي 

قنوات التوزيع 

الإعلان 

حملات الترويج 

التسعير 

اقتصاديات التسويق 


مشهد من غرفه مجلس الإدارة بشركة 101110/: 


أحد المديرين: في كل مرة نراجع فيها روائب المديرين التنفيذيين . أرتعد 
خوفا عندما يخطر ببالي أن راتب نائب رئيس الشركة للتسويق جيم 
موني. خريج جامعة ولاية بنسلفانيا. يفوق راتب رئيس الشركة هائك 


5 ماجستير إدارة الأعمال في عشرذايام 





© تينيب سه يه تسد سيم طاو معي م 1ك 


...مم سلاهئ) معأ 


"اخلى جمبع المكالمات. سأرل إلى قسم المحجاسية لأستفرض عصلانبى". 


رئيس مجلس الإدارة: ما الذي لا تفهمه؟ بدون المبيعات التي يحفنها 
جيم لن نحتاج إلى رئيس أو إلى أي شخص أخر في ولقع الأس, 


لننرى المسوقون العالم كما يراد رئيس مجلس إدارة شركة أيه سى إم إي. التسويق أؤلا. 
على حد قول فيليب كوتلر. الأستاذ البارز بكلية كيلو للإدارة بجامعة نورثوسثرن. 
من خلال الإعلانات ورجال البيع وما إلى ذلك من أنشطته الأخرى. 

التسويق عبارة عن مزيج خاس بن الفن والعلم. فبناك قدر كبير مما يمكن للمرء 
تعلمه من خلال دروس التسويق. غير أن الدروس وحدها مهما كثرت لن تستطيع أن 
تعليك الخبرة والحدس والإبداع كي نصير مسوقا موهوبا بحق + وهذا هو سبب الارتفاع 
الكبير 3" رواتب أصحاب الموهبه. ولا يستطيع التعليم الرسمي. تزويد طلابي. ماجستير 
إدارة الأعمال إلا بإطار ومفردات لمجابهة تحديات التسويق. وهذا هو الهدف من وراء 
هذا الفصل ومن وراء العديد من الحلقات الدراسية للتنفيذيين التى تقيميها كبريات كليات 
الأعمال وتتكلف رسوما كبيرة. 


التسويق ‏ ”؟ 


تعد كبرى الكليات طلابها لتولي مناصب التسويق التنفيذية رغم أن الراقع يقول 
إن وظائفهم الأولى من المحتمل جدا أن تكون متواضعه إلى درجة شغل وظيفة مساغدي 
علامات تجارية ف شركات الأغذية أو الصابون الكبيرة : لذا فإن جدرهة مثرراتها يركز 
على تطوير استراتيجيات تسويق موسعة بدلا من التركيز على الخبرة الفنية المطلوبة في 
وظيفة يشغلها حديثو التخرج من كليات ماجستير إدارة الأعبال. 

يميل الطلاب ذوو التوجه نحو الأرقام إلى رؤية التسويق كمادة دراسية “سهلة” 
من مواد ماجستير إدارة الأعمال. والواقع أن السوقين يستخدمون الكثير من الأساليب 
الكمية أو "العلمية” لتطوير الاستراتيجيات وتقييمها. كما يحاول "فن” التسويق وضع 
خطه تسويق ناجحة وتنفيذها. وهناك عدد لانهاني من الاحتمالاات التي يمكن أن 
تفلم في هذا الشأن. فماكدونالدز وبيرجر كينج وويندي رهارديز ووايت كاسل جميعها 
تبيع البرجر بنجاح. ولكنها جديعا تفعل ذلك بطرق مختلفة. ويمكن لدروس التسويق 
أن تتيح للطلاب فرمة لإظهار مواهبهم الفردية أو تبتليهم بساغات طويلة من الإحباط 
وهم يحاولون التوصل إلى أفكار خلاقة. ذلك لأنه لا يوجد ما يسمى بالإجابات 
"الصحيحة”. وقد كان التسويق الموضوع المحبب إلى نفسي حيث كنت أستمتع 
بابتكار أفكار نناقشها معا. ومازال زملائي بكلية الأعمال يمازحونني بشأن المرة التي 
اقترحت فيها عليهم ضرورة أن يقدم فرانك بيردو هوت دوج الدجاج الفاخر. 


عملية استرانيجية السويى 
عملية التسويق عبارة عن وظيفه دائريه . فالخطط التسويقيه تدر بالكثير سنْ التغييرات 
ختى تعن جنيع جزنياتيا لتسجنة مع بعشيا الببني وتتعارن: ليما يدها لدم 
الأهداف. ويجب أن تتكامل جميع .جوانب أي مقترح معين كي يكون معقولا. كما 
أنه من السهل أن تتقن إعداد جزء واحد من الخطة. ولكن التوصل إلى خطة تسويقية 
منسجمة مع بعضها البعض ومتعاونة فيما بينها يعد إنجازا عظيما. وتتكون هذه العملية 


من سبعة أجزاء: 


.١‏ تحليل المستهلك 

تحليل السوق 

تحليل المنافسين وشركتك 
مراحعه قنوات النوزيع 


0. تطوبر مريح تسويقي "أولي" 


هزد مهم 


غ شا ءبسسير ادارة الاعمال في عشرة ايام 


5. بعييم الاقتصادياتب 
لا. فراسعه وتوسشيع الخطوات. سب الشابقة إلى ات ننم الإجل إلى حطا' شس.حة» مع 
حدما النعحى. 


َ . لل . 5 2. 0 5 5 
رتم ا هناك خحلوات نب . فى ترتيبها ليس جايدا. بل يمكنك اعارة نت تسسنا 
٠. 2. 5 03‏ ووو 


بدا يتَفرٍ جه ظروفك واسلويك الخد . ا 8 ب 4 ليخ" 3 ف هذا ١‏ نيد 4 د د يدث 
وس د اد عيا الت ل ين لاا 93 
نظرية اله ولكن لجعله فصلا عدليا. سأوجز انسائل والمجالات التى ينبغى وشعنبا 


الاعتبار عند إعداد خطلة تسديقية. 50 الؤاندة. سوف أركر على تسويق المنتجات 
به العلم , بامكانيه تطبيق ننس الأ دالمغردات غلى تسويز الخدمات أيضا 
3 ةس 
سوف أقدم نماذه ماجستير ادارة الأغمال بنفس ترتيب الخطوات السبء الذي 
ص 9 ص اء. ص- و و 3 ب 
1 تدريسه في أرقى الكليات. ويقده هذا الفسل ديكلا عاما يمكنك تطبيقه على 


بسالة تسدينيه د تداجبك. حم اندى لم اهيل استخدام المغردات الستخدمة ل 


م 


الكليات حتى تستطيء اكتساب أغة ماجستي ارارة الاعمال دالحديث ما يتحدث 
0_١ <‏ 5 5 م ا.ء و - 5 - 
مسوق يحدل باجستير حتيغيا 6 ادارةٌ الأعمال. والتسريق يجاب ينمير بثراء مغرداته 


الشديد . وباستخدام المغردات البحيحة. يمكن حنى لأفكارك التسويغية العادية ان تيدر 
أفكارا ذكية. قد يبدو هذا غريبا. ولدن تلك هى الطريقة التو تسوق بها وكالات الإعلان 


هذ: الميلنة التسويقية امكونه سن سبع ختلدات عبليد شامله وغالبا دا يشير 
اليبا حملة ماجستي ادارة الأغمال بأسماء اخرى بن قبيل (القطاء. واليدف. وائرك 
١‏ 
لسوقى) او اسس التسويق الأربعة (سلوك المستبلك. وتحليل الشركة . وتحليل المنافسة. 
السئة). دلك' المنمب الزة نقديه هنا ب: كا ذلك 
دالبينه). ولكن لنمج لذي نقدمه هنا يغلي كل لله 


.١‏ تحليل المسنهلك 


تحليل امستهلك ل السدن > المنافسة - التوزيع َ المزيج التسويقى 4 


الإختصساديات > الىاجعه 
ب وا 


يجب أن تبدأ جميع الخطط التسويقية بإلقاء نظرة على “المستهلك” واحتياجاته 
لأنهما أهم عنصرين بالخطة حيث إن الناس لا يتطابقون في حاجاتهم أو رغباتهم. 
وبكمن الغرش من وراء تحليل الستهلك في التعرف على شراته أو مجموعات في 
مجتمع معين ممن لديهم حاجات متمائلة بحيث يمكن توجيه الجهود التسويقية إليهم 


التسويق © 


مباشرة. وإن 535 من أي نقطه اخرق. ثان هذا من شأنه أن يحد من تنكيرك ويحد 
كل ما يعقبه من تحليل. كديا أن عليك أن تطرح العديد من الأسئلة المهمة لإيجاد السوق 
الذي يخرج الكنوز التسويقية . وهذه الأسئلة من قبيل ما يلي : 


ما قئة الحاحه؟ 

من يشيتري مبحنا ومن بسسحدمه؟ 

كيف تنم عمليه الشراء؟ 1 

هل المنتنح الدى أببعه سلعه سوق أم سلعة منسرة؟ 
كيف يمكنتى بحرته السوق؟ 


ماقئة الحاجة؟ من يحتاج الينا ولماذا؟ 

ما الحاجة التي يلبيها منتجك أو فيم يستخدم؟ قد يبدو هذا السؤال غير ضروري 
ولكنك تستطيع عند الإجابة عنه الكشف عن سوق محتملة للمنتج كانت مغفلة فيما 
سبق. ولهذا تتعين الإجابة عن هذا السؤال أولا وقبل أن تبدأ في تلويث عقلك بأفكار 
تقليدية. أجرى السئولون بشركة آرم آند هامر. وهي شركة لإنتاج كربونات الصوديوم 
الستخدمة في الخبيز. قدرا كبيرا من هذا النوع من التحليل فكانت النتيجة أن استخدموا 
مسحوقهم في علامات تجارية حصرية تشمل معجون أسنان ومعطر جو ومعطر سجاد. 


تطوير استراتيجية تسويقية 


البداية 


و 
١‏ جد 7 والمراجعة 


تحليل المستهلك 





تحليل المنافسي: 


و كر النوزيع واختيارها 
1 ب 


1 ماحستير إدارة الأعمال ني عشرة ايام 


دما أننيم يرشحون استخدام مسحوق كربونات الصوديوم الذي ينتجونه للخبيز في بنات 
الاستخدامات الأخرى ويحتتون ربحا من وراء ذلك. 

من يشتري منتجنا ومن يستخدمه؟ 

: كثير من الأحيان. يختلف المشتري عن المستخدم. فالنساء. على سبيل الثال. 
يتمن بمعظم عمليات شراء الملابس الداخلية والجوارب الرجالية. فإذا أرادت حملة 
إعلانية استهداف مشتري الجوارب الرجالية. فربما يكون شراء مساحة إغلانية 
مجلة رياضية للرجال اختيارا غير موفق. إذن فتحديد المشتري والمستخدم يف 
الأولية الشرورية لوضع خطة تسويقية. 

كيف تنم عملية الشراء؟ 

بدجرد أن تحدد الحاجة. وتحدد سن يشترقي المنتج . عليك أن تحادلك حياشغه 
فرنية حول كيفية شراء المنتج . علما بأن البحوث التسويقية مصدر رئيسي للمعلومات . 
ولكن ملاحظاتك واستقصاءاتك وبديبتك لا تقل عنبا فعالية. 

فهم عملية الشراء أمر حاسم لأنه يؤدي إلى الطرق المحتملة للوصول إلى المشترين. 
وهذه العمليه تشمل كافة الخطوات التي يتخذها الشخص في طريقه نحو شراء منتج ما. 
ويطلق بعض الأكاديميين على عملية الشراء اسم عملية التبني وعملية حل المشكلات. 
ويطلق عليها بعض الباحثين اسم عملية تعلم/اشعر/افعل. كما أن هناك آخرين يسمونها 
الانتباد/الاهتمام/الرغبة/الفعل. لقد قرأت قراءة مكثفة حول هذا الموضوء واختزلت 
النظريات إلى خمس خطوات. حيث يمكن أن تشتمل عملية شراء أي منت معين على 
خدلدة واحدة أو أكثر من الخطوات التالية : 


الوعى 2 البحث عن العلويات --> تقييم البدائل 2 الشراء 2 التقييم 
عندما تقوم بشراء صابون بثلا . تبدو العمليه على النحو التالى : 


شم رائحة جسدك ---ه التفكير فيما يجب استخدامه --ه الصابون > طلب 
النميحة من زوجتك -»ه التوجه إلى المتجر --- هه قراءة أنفاء المنتجات ل شراء 
الصابون الذي اقترحته الزوجة--ه شم رائحة جسدك مرة أخرى --> شراء نفس نوع 


الصابون في المرة القادمة. 


شرح خطوات عملية الشراء: 


7  قيوستلا‎ 


الوعي : (الاهتمام أو التعرف على المشكلة) : ريما أنا بحاجة إلى شيء”. في لحظة 
دا يدرك الشخص أنه بحاجة إلى شى» معين كأن يحتا ج إلى استخدام القايزة : كما 
يمكن أن تكون الإعلانات مبعث هذه الحاحة والمنتجات 7 تنم عن المكانة الاجتماعيه 
مثل الملابس والعطور الشبيرة تبعث الرغبة وتلبى حاجات عاطفية مثل الحب والقبول 
من الجماعة. فمنتج هيد اند فولدرز يتغل الكوف من فقد الحب والقبول من الجماعة. 
وأنت بحاجة إلى أن تسأل نفسك هذا السؤال: “كيف يصبح المستهلكون على وعي 
بمنتجي؟”. "أين يمكن للعملاء المستهدفين أن يتعرضوا لرسالتي؟". 

البحث عن المعلومات: “هذا يبدو جيداً . فلأستكشف المزيد عنه”. يواجه المعنيون 
بقرارات الشراء معلومات من مصادر متنوعة . منها تقارير المستهلكين. ومندوبو اللبيعات. 
والمجلات المتخصصة . والأسرة. والأصدقاء. والخبراء المحليون. وأنت بصفتك مدير 

تسويق تريد أن تحصل سوقك المستهدفة على أكبر قدر ممكن من المعلومات الإيجابية 

عن منتجك في المواقف التي يتخذ فيها المشترون قرارات الشراء. فأركان العرض بالمتاجر 
مثلا تلعب ذلك الدور عند نقطة الشراء حيث تمتلك شركة كوفر جيرل كوزماتيكس ركن 
عرض بالصيدليات لساغدة المشترين على اختيار الألوان. كما أننا نجد شركة إستى 
لودار ترسل لنفس الفرض سيدات متخصصات إلى التاجر الكبرى لتعريف العلاء 
بالنتجات. 

تقييم البدائل: أيها أفضل بالنسبة لى؟ لا يقتصر هذا على المنتجات الواقعة ضمن 
فئةَ معينة فحسب. بل يشمل البدائل كذلك: فعندما يواجه طالب الجامعة أسعار 
السيارات المرتفعة ربما ينتهي به الحال إلى شراء دراجة بخارية. أو فسبا. أو دراجة 
هوائية. وقد يسعى اللستهلكون بناء على أهمية المنتج إلى الحصول على معلومات إضافية 
وطلب النصح من الآخرين فنرى مشتريات السيارات غالبا ما تتضمن مقابلة الميكانيكي 
المحلى أو أحد الخبراء بأمور السيارات المقيمين بالمنطقة. فإذا وضعت معلومات إيجابية 
: الأماكن التي يحتمل أن يقصدها مشترو منتجك بحثا عن العلومات. فهذا أحد السبل 
إلى نجاح التسويق. 

عند هذه المرحلة من عملية الشراء. سيرغب مدير التسويق في التعرف على العوامل 
التي تؤثر في سلوك الشراء لدى عملائه الستهدفين. ففى صناعة الجولف. يعد اللاعب 
المحترف بالنادي أحد العوامل الرئيسية المؤثرة في قرارات الشراء التى يتخذها لاعبو 
الجولف بالنادي. فإذا تمكنت من بيع ديه لذلك اللاعب المحترف. فبامكانك بيعه 
لبقية اعضاء النادي. 

كذلك يعد التوزيع عنصرا حاسما في مرحلة التقييم خلال عملية الشراء حيث إن 


ماحستير إدارة الأعمال في عدرة ايام 


عدم توافر المنتج ج بسبوله ربما يدفع الشترى إلى اختيار بديل مشابه لدجرد الاستسيال 


ى 
أي مشروب غازي منافس جديد أن يحصل على مركز أكبر سن كونه دجرد ملام تجاريه 


0 الحاج نه الملحة . فايتلاك كل سن كوكاى ١‏ وبيب لشيكة نرزي» دابعة يسئب شرا 
و 4ي- ع » » ٠.‏ 5 ا و 


هامشية. وحتى إذا كنت أنت نفسك تحب جدا كريم الصودا “دكتور براوئز”. فمن 
المحتمل أن تقبل بمشروب كؤكاكولا أو بيبسي عندما تشعر بالعطش على الشاطئ. 

قرار الشراء: هذه هى الفرصة الكبرى. ولكن حتى إذا كان قرار الشراء بالإيجاب. 
فى بعض الأحوال تكون عبلنة الشراء الأولى مجرد تجربة. إنك لن تعتمد الفوط الورقية 
"الجديدة واللطورة" باونتى باعتبارها العلامة التجارية التو تستخدميا دانما إلا بعد 
تجربة انتج ونجاحه في تجفيف كدية من سائل يصعب تجفيفه. وني حالة النتجات 
مرتفعة التكلفة مثل الرحلات البحرية ف المحيط والاجهزة الكهربيه. تسبح التجربة 
أمرا غير ممكن وهنا تكون عملية اتخاذ القرار أكثر استهلاكا للوقت وأكثر صعدبة لأن 
الأمر ينطوي على خطورة زائدة من المهم جدا أن يتفهمها المسوق. فمن خلال استخدام 
عدد من أدوات التسويق. مثل الإعلان. وموظفى المبيعات الأذكياء. والضمانات. والمواد 
المطبوغة. يمكنك تقليل مخاطر الشراء بأن تعرض للمشتري معلومات توفح له مستوق 
الأداء الذي يتوقعه مع توفير أساس للمقارنة مع المنتجات المنافسة. 

التقييم (سلوك ما بعد الشراء): هل أخطأت؟ يمكن الانتهاء إلى هذه النتيجة 
إما على مستوى مادي من خلال تجربة فعالية المنتج وإما على مستوى نفسي من 
خلال التأكد من استحسان الأقر ان للمنتج. ويستخدم تعبيرا "ندم المشتري” و”صراع ما 
بعد الشراء“ لوصف فترة التشوش التي غالبا ما تتبع شراء شيء ما. لذا نجد إغلانات 
السيارات مثلا لا تستهدف الشترين المحتملين فحسب بل تستهدف كذلك من اشتروا 
سيارات حديثا لطمأنتهم إلى أنهم لم يسيئوا الاختيار بشرانهم الميني فان دودج كرفان 
بدلا من الهوندا أوديسي. 

بمحاولة فهم عملية الشراء. يمكن تحويل الومضات الأولى من خطة تسويقية إلى 
فكرة مبدئية حول الإغلان أو الترويج. وهو ما -ستتم دراسته لاحقا في الخطوة ه من 
عملية تطوير الاستراتيجية 


يمكن للبحوث ان تساعد على فهم عملية الشراء. تعد بحوث المستهلكين أداة رئيسية 
من الأدوات التى تساعد على جعل نظرية عملية الشراء نظرية مفيدة حيث يمكنها أن 
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تظهر المجالات' التي نجح فيها مدير التسويق والمجالات التي تحتاج فيها جهوده إلى 
إعادة توجيه. نذكر مثلاً أنه لو أجرى مدير التسويق بصحيفة ذا ناشونال الرياضية. 
التي أخفقت عام 0١‏ : دراسة تظهر له أن خمسين بالمائة من الرجال يعرفون الصحيفة 
ولكن واحدا بالمائة فقط منهم يقرءونها. فلربما أفاده ذلك ولأمكن أن تؤدي هذه النتيجة 
به إلى زيادة جهوده للحصول على نسبة أكبر من التوزيع ومنح مزيد من الاشتراكات 
التجريبية. إن البحوث ذات قيمة عظيمة نظرا لإمكانية ترجمتها إلى إجراءات تسويقية 
ملموسة. ولكن قبل الشروع في البحث. يجب أن تسأل نفسك ما يلي : 

"ما السؤال الذي أحتاج إلى معرفة إجابته تحديدا؟". 

"كيف سأستخدم المعلومات بعجرد أن أحصل عليها؟”. 

إن لم تكن قد درست هذين السؤالين البسيطين دراسة مستفيضة. فمن المحتمل 
أنك ستبدد وقتك وأموالك. وأطمئنك أن كثيرا من شركات بحوث التسويق يسعدها أن 
تساعدك في تبديد هذه الأموال. 


هل منتجو سلعة تسوق ام سلعة ميسرة؟ 

تثير المنتجات اللختلفة سلوكيات شرائية مختلفة بسبب أهميتها الذاتية للمشتري 
والمستخدم. وذلك كما يتبين من مناقشه سلوك المشتري. فإذا كان اللستهلك يستشعر قدرا 
مرتفعا من "اللخاطرة” في شراء منتج معين. فإن هذا المنتج سلعة تسوق. وهناك أسباب 
عديدة وراء قرارات شراء سلع التسوق تورد منها ما يلى : 

الحاجة إلى فوائد المنتج (مثال: القدرة على الاعتماد عليه. كما في حالة جهاز 
ضبط النبض) 

الحاجة الى المكافأة النفسية للمنتج (كالمكانة الاجتماعية أو الحب) 

تعدبر أجهزة التسجيل. والملابس . والسيارات. والخدمات المبنيه أمثلة على سلع 
التسوق؛ فهى عادة ما تكون مرتفعة السعر ويصعب في بعض الأحيان مقارنتها. وتحديد 
الاختلافات بين البدائل يجعل من مشتريات سلع التسوق أمرا صعبا لاسيدا إذا لم يكن 
المشتري خبيرا. ومن ثم فإن البحث عن معلومات حول المنتج يمكن أن يكون بكثنا إلى 
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مصفوفة سلوك الستهلك 
سلعة نسوق سلعة مبسرة 
فوارق كبيرة 
- عملية معقدة - النحرية 
- الولاء للعلامة التحارية - سلوك عشواني 
فوارق صنيله - نهدئة القلق (الصراع) - شراء الأرخص 
- اعتقادات لا أساس لها حول المنتح - سلوك عشواني 
- ولاء لا أساس له 
- الكسل 


مأحوده بنصرف من كناب (0ناعة و0ناع)!/1! 300 أنوأاقاع8 )7716ن09) ل أعقوكم بممع!, الطبعه 
الرابعه (بوسطن: .0© ومتطوتلطنم غمع)!-5/ا61 عام )١1997‏ صفحه .٠٠١‏ 


حد ما. فمثلا. عند رفع دعوى تعويض قضائية. عادة ما لا تكون هناك فرصة ثانية . 
وبالتالي فإن اختيار جاص بجر جاه تسوق. أما بالنسبة السك اليصره فالقرار يكون 
أبسط. فإن لم تكن قطمة الحلوى مثلا لذيذة. فبوسعك دائما أن تتخلص منها وتشتري 


واحدة أخرى. 


توضم المصفوفة المفيدة السابقة السلوكيات المحتملة الناشئة عن تفاعل مستويات 
التأني والدراسة قبل الشراء» والفوارق بين المنتجات. وقد تتمكن. بصفتك مسوقا. ومن 
خلال فهم السلوكيات المحتملة. من الاستفادة من هذه المعرفة في بيع منتجك. 

هذا النموذج ج الأكاديمي / له بالفعل مؤزات 007 أرفى الواقه الصرد بناء ٠‏ عليها. 
العلويي الأبيد من الصفوفة . ٠‏ وسوف يتبين من النموذج ضرورة توجيه جهود د هارلي 
التويقية إلى إثبات تفوقها التكنولوجي على أن : تشتمل تلك الجهود كذلك على عنصر 
جذب عاطفي لخلق الولاء لدى العملاء» الأمريكيين : "اشتر منتجا أمريكيا ممتازا”". 

ويبر يبرو دور سخر السوق غتدما يحول منتجا: كان فيما سبق سلعة ميسرة. إلى سلعة 
تسوق. ومن الأمثلة البارزة على ذلك الأحذية الرياضية. فبعد أن كانت هذه الأحذية 
الريانية مجرد أحذية عملية تنتعل لممارسة الألعاب الريانية. صارت علامة تنم عن 
مكانة الشباب الاجتماعية: بل وسببا للقتل في شوارع الناطق الشعبية. ويمكن لعملية 
تحزيل سلعة ميسرة إلى سلعة تسوق أن تبرز منتجا سلعيا بسيطا في خضم منتجات 
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متنافسة لا يمكن التفرقة بينها. وهناك أربعة أساليب عامة يمكن بواسطتها القيام 
بهذا. 

اربط المنتج بمسألة تتطلب دراسة: ربط زيت الطهي (بيوريتان) الخالي من 
الكوليسترول من إنتاج بروكتر اند جامبل بخوف الزوجة من إصابة زوجها بنوبة قلبية 
يعتبر مثالا نموذجيا على الحيل الإعلانية. 

استخدم الإعلانات المثيرة للاهتمام: إذا كان الإغلان يوصل رسالة معبرة عن 
القيمة فيما يتعلق بمنتج أو خدمة. فمن المكن أن يصير النتج مهما. وتربط هذه الرسائل 
قيما من قبيل المكانة الاجتماعية والحب بدلا من أن تروج الخصائص الادية للمنتج 
لإبرازه عن منافسيه. فبيبسي تحاول ربط الحداثة والشباب بمنتجاتها باستخدام مطربين 
في إعلاناتها لبيع مرطباتها. 

غيّر أهمية فوائد المنتج: تتيم النتجات والخدمات مجموعة متنوعة من الفوائد. 
فإذا أمكن من خلال إجراء تسويقي رفع إحدى الفوائد إلى مستوى أعلى من الأهمية. فمن 
المرجح أن يزداد اهتمام المشترين. فحروب المشروبات التى دارت رحاها في ثمانينيات 
القرن العشرين جعلت من السعرات الحرارية مسألة تنافسية ميمة (مقابل المواد 
الكربوهيدراتية في مطلع القرن الحادي والعشرين). فتلك الخاصيه المهمله -السعرات 
الحرارية- جعلت المستهلكين المبتدين بصحتيم أكثر وعيا بقراراتهم الشرائية وبالتالي 
حققت المشروبات قليلة السعرات الحرارية نجاحا مبهرا. 

أضف خصائص مهمة إلى المنتج: يمكن للمسوق كذلك أن يتلاعب في بعض 
عناصر المنتج نفسه لأجل إبرازه. فعند تقديم الأغطية التي لا يستطيع الأطفال فتحها 
واستخدامها في عبوات المنظفات المنزلية. ازداد اهتمام الآباء بهذا القرار الشراني. 
وتميزت النتجات الأولى التى احتوت على أغطية حماية على أرفف المتاجر. ولكن 
بعجرد أن قلد جميع المصنعين هذا الغطاء. ظهرت الحاجة إلى أوجه تميز جديدة 
وعادت المشتريات إلى وضعها كسلع ميسرة. 

السلع الميسرة كثيرا بالفعل ما تكون ميسرة نتيجة للحاجه إلى مستوى بسيط من 
الأداء المقبول. فدبابيس المكتب مثلا لا تؤدى مهمة صعبة. ومهما كانت العلامة التجارية 
التى تستخدمها فإنك في النهاية لن تسيئ الاختيار إلى حد بعيد. وفي حال انخفاض 
تكلفة تجربه المنتج. كما هي الحال مع علب اللبان. يكون بن الصعب تحفيز التأني 
قبل الشراء. 

مستوى التخطيط الشرانى أمر مرتبط بالتأنى, قبل الشراء. فهل الشراء مخعلط أم 
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اندفاعي؟ عادة ما تكون مشتريات سلع التسوق مخططة في حين أن المنتجات المحفزة 
للشراء يتم شراؤها عفويا. فإذا كان الشراء متخططا : فالأرجح أن يسعى المشتري إلى 
الحصول على معلومات. وإلا فإن قرب امنتج من الحاجة يكون مهمًا. الوجبات الخفيفة 
تعتبر مثالا على الشراء الاندفاعي حيث يقودنا الشعور بالجوع في منتصف النهار إلى 
أقرب منفذ للأطعمة السريعة. 


هل أحتاج إلى تجزئة السوف؟ ولاذا؟ وكيف؟ 

تجنبت هذه المسألة في القسم الخاص بسلوك المشتري. غير أن سؤال: “من 
الستهلك الذي نستهدفه؟” يعتبر محوريا بالنسبة لمهمة التسويق. فإذا كنت تظن أن 
لديك منتجا يناسب الجميع . فالملائم حينئذ ان تستخدم استراتيجية التسويق الشامل. 
فمادام منتجك يلبى حاجة الجماهير. فلتعطهم إياد. فإن لم تكن تظن ذلك. فعليك 
ا-نتيار شريحة أو شرائح من السوق واستهدافها. والشرائح عبارة عن مجموعات متجانسة 
من مستهلكين متمائلين لديهم حاجات ورغبات متماثلة. فكوكاكولا مثلا تستخدم طريقة 
تسويق تستهدف السوق الشاملة لحمل الجميع على شرب “الشيء الحقيقي”. أما شاي 
مرتفع في زجاجات مختلفة الشكل لأنه يخاطب شريحة معينة من سوق المرطبات. 

تؤدى تجزنة السوق المهام التالية : 


التعرف على الشرائح الكبيرة بما يكفي لخدمتها على نحو مربح. 
التعرف على الشرائج التي يمكن الوصول إليها بكفاء: من خلال جيدد التسويز 
المساعدة على تطوير برامج تسويقية. 


من خلال التركيز على شريحة معينة . رٍ يمكنك أن نوجه وتنفذ انه نشطت”ك التسديقيه 
بفعالية لتحفيق أكبر قدر من المبيعات والأرباح. وبدون تحديد هدف. فإنك تخاطر 
بتبديد ميزانية التسويق على أشخاص لا يعنيهم منتجك. وهناك أربعة متغيرات رئيسية 
تستخدم في تجزثه الأسواق الاستهلاكيه : 


» اللمحرنه الجغرافية 

© اللبحرته الايموحرافيه 

© اللبحرئه السابية النفسية 
© المحرنة السلوكيه 
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التجزئة الجغرافية: تقه بهم السوق حسب البلد. والولايه . والمنطقة . والمقاطعة . والمدينة. 
يدرج التعداد الفيدرالي ' 5٠‏ منطقة إحصائية حضرية ة معياريه لتحديد المراكز السكانية 
الجغرافية الكبرى ف الولايات المتحدة. كما حددت مؤسسة أربيترون . ٠‏ وهي مؤسسة 
كبيرة للبحوث الإعلامية, إجراء مماثلاً للاستحواذ على الأسواق التليفزيونية الكبرى ال 
٠‏ في البلاد وتسمى مجالات التأثير الهيمن. كما تد تتبنى منافستها أيه أيه. اي . نيلسون 
إجراء مشابها يسمى مناطق السوق المعينة' 577 3 


سم ده" ا عسم 


التجرئة النيمو حرافية: تقسيم السكان بناء» على المتغيرات التاليه القابله. للقياس للتوصل 
إلى 0 متجانسة من الناس: 


- لثامم 0-0007 


العمر: ؛ مختلف رغبات بوإحتياجات يخقلك الأجيال. 
الجتسن: أنماطالاستخدام والشراء لدى الذكور: والإناث. . 


1 الأخل. ألقدرة على القراة. 00 ا 


لون 


._الحالة الاجتماعية: الجاجات ١‏ العائليه. 


--دورة الحياة الناناية' شخكض ف قد خياتة: 552 عنهها أولادهما. 

عامة: إلخ." -_ الو امدووه عه - 00 قاع 
التعليم/الهنة؛ مؤشر على وضع ١‏ الستهلك. 
لعرو احيات ال أذواق لخدت مختلفه. 


التجزئة البيانية النفسية: :_تقسيم السوق حسب الاختلاقات النفسية على النحو 


القالى: . 


. نمط الحياة: الأنشطة والاهتمامات. والآراء. 


الشخصية: محافظة . مغامرة: متطلعة. قهرية. طموحة. متنلطة. اجتماعية (ريما 
٠"‏ يكون”' الناس ديبم اهتمامات مختلفة يمكن للتسويّق تحفيئه)ب» 

التجزئة الييانية النفسية.صعبة ؛ فمتغيرات الشخصية أصعب في تعيييه وتحديد 
مقدارها من الخصائص الديموجرافية؛ ولكنها يمكن أن تكون زات قيمة كبيرة. 


ماء 
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التجزئة السلوكية: تقسيم السوق حسب السلوكيات الشرائية الملاحظه: 

الاستخدام: مقدار الاستخدام. أسلوب الاستخدام. الفوائد المرجوة. 

مناسبة الشراء: هدية. عطلة. موسمية. إلخ. 

الولاء للعلامة التجارية: الولاء لنتج واحد ينم عن الاستعداد لتقبل المنتجات 
الأخرى. 1 

الاستجابة للسعر والترويج: بعض الجماعات تستجيب لجهود تسويق خاصة أكثر 
من غيرهم. تستخدم ربات البيوت مثلاً الكوبونات أكثر من المهنيات 
غير التزوجات. 


يجب أن يختار المسوقون المجموعة "المناسبة” من المتغيرات. وليس هذا فحسب. 
بل يجب ان يحددوا أيضا أي عدد منها يستخدمون؛ فالعدد المناسب من المتغيرات 
"المفيدة” يحدد الهدف الأسهل في الوصول إليه والأكثر تقبلا لا الهدف المحدد على 
نحو أدق. على سبيل المثال. يمكن وصف الشريحة التى تستهدفها السيارة كورفيت 
بأنها الذكور ذوو الشعر البني الذين تتراوح أعمارهم ما بين الخاسة والعشرين والخامسة 
والستين ممن يزيد دخلهم على ها الف دولار. إلا ان القدرة على استهداف ذوي الشعر 
البني فحسب بالإعلان الفعال تعتبر محدودة وسيكون مشكوكا في جدواها. فهل الشعر 
البني متغير تجزئة ضروري؟ إننا لا نجد مجلات تستهدف الذكور ذوي الشعر البني 
عر علاوة على ذلك. فإن الرجال الشقر وذوي الشعر الأحمر ربما يمثلون سوقا 
معقولة للكورفيت. لتقييم شرائم التسويق الممكنة عليك استخدام العايير التالية : 


قابلية القياس: هل تستطيع تحديد الشريحة؟ هل تستطيع تعيين حجمها؟ 

إمكانية الوصول: هل تستطيع الوصول إلى الشريحة من خلال الإعلان. أو قوة 
البيعات. أو الموزعين. أو النقل. أو التخزين؟ 

الاستمرارية: هل الشريحة كبيرة بما يكفي للاعتناء بأمرها؟ هل الشريحة في 
طريقها إلى التقلص. أو النضج. أو النمو؟ 

الربحية: هل هناك ما يكفي من الأرباح المحتملة لجعل استهدافها جديرا 
بالاهتمام؟ 

التوافق مع المنافسين: هل يهتم منافسوك بهذه الشريحة؟ هل يدرسها المنافسون 
حاليا أم أنها لا تستحق عناءهم؟ 
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الفعالية: هل تمتلك شركتك القدرات الكافية لخدمة هذه الشريحة؟ 
القدرة على الدقاع: هل يمكنك الدفاع عن نفسك ضد هجوم المنافسين؟ 


بعد هذه الخلفية النظرية؛ إليك نموذجاً يستخدمه المسوقون فعلاً لإجراء تحليل 
ديموغرافي لمشتري البن الفاخر : 


العمر ما بين خمسة وعشرين عاماً وأربعة وخمسين عاماً 
خريج جامعي 

وظيفة مهنية أو تنفيذية 

الأسر التي لا يوحد بها أطفال 

دحل الأسرة فوق 0١‏ ألف دولار 


تتصف هذه الشريحة السوقية بأنها قابلة للقياس ويمكن الوصول إليها وكبيرة 
ومربحة . وبالتالي فإن كثيرا من شركات البن تواصل استهدافها. 

حتى في الأسواق التي تبدو ميئوسا منهاء. قد توجد شريحة يغفلها الآخرون. 
زيروكس مثلا سيطرت على 1/88 من سوق ماكينات النسخ في سبعينيات القرن 
العشرين. وكانت أغلبية مبيعاتها تأتى من الوحدات كبيرة ومتوسطة الحجم. ولكن 
بحلول عام 1486 كانت زيروكس قد فقوت أكثر من نصف حصتها من السوق. فما 
الذي حدث؟ لقد تجاهلت زيروكسر سوق ماكينات النسخ الصغيرة. مما اضطر الاف 
الشركات الصغيرة ذات احتياجات النسخ البسيطة للإسراع إلى أقرب متجر نسخ كلما 
احتاجت إلى نسخ بعض الأوراق. فاغتنمت كانون وشارب وريكود هذه السوق ببيع 
ماكينات نسخ أصغر حجما وأقل تتلفة. ومع حصول المنافسين اليابانيين على موطئ 
قدم في سوق ماكينات النسخ الصغيرة. مضوا قدما للإطاحة بزيروكس في شريحة 
ماكينات النسخ الكبيرة. 

يفيد تحليل المستهلك في “تشجيع النمو" عندما تحتاج إلى صياغة استراتيجية 
تسويق شاملة. افعل هذا أولا حتى لا تقيد إبداعك بالتحليل الكمى الذي ستجريه في إطار 
تطوير الاستراتيجية. ويمكنك في محاولة أولى أن تحتار “بالبديهة” شريحه مستهدفة. 
ثم بعد الانتهاء من الخطوات الأخرى. يمكن تغييرها كي تتلاءم مع استراتيجية سوق 
متطورة. 
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". تحليل السوق 


الستهلك ه تحليل السوق >ه المنافسة هه التوزيع هه المزيج التسويقي سهه 
الاقتصاديات ه المراجعة 


بينما يركز تحليل التجزئة على المستهلكين كأفراد. ينظر تحليل السوق نظرة أوسع 
إلى المستهلكين المحتملين ليشمل أحجام السوق واتجاهاته كما يشمل استعراض البيئة 
التنافسية والتنظيمية. ويمكن لدير التسويق من خلال فحص السوق فحصا دقيقاً أن يقرر 
ما إذا كانت الشريحة المختارة تستحق عناء محاولة تسويقية موجهة أم لا. ويطرح حملة 
ماجستير إدارة الأعمال أسئلة ثلاثة مهمة لتقييم السوق. وهى: 

ما السوق ذات الصلة؟ 

أين المنيح من دورة حياته؟ 


ما العوامل التنافكسية الرئيسبة فى الصاعه؟ 


ما السوق ذات الصلة؟ 

أسهل خطأ ترتكبه هو اعتقادك أن السوق ذات الصلة تشمل إجمالى المبيعات التى 
تحققها فئة منتجك. فيما بين العامين الأول والثاني لدراستي لنيل الماجستير. عملت 
لدى. شركه. تجارية دوليهة حيث قمت ببحث إمكانية بيع بن مكسيكي مطحون فاخر 
في متاجر البقالة الأمريكية. ولو أنني افترضت أن جميع مبيعات البن تقع ضمن سوقي 
المستهيدفة زات الصله لكان هذا مضللا بالنسبه لي. ففي عام . بيع في الولايات 
المتحدة ما قيمته حوالى ١‏ مليار دؤلار من البن. ولكن نسبة ٠١‏ بالمائة فقط من هذا 
الإجمالى بيعت في التاجر. بينما بيعت النسبة التبقية. وقدرها 40 بالائة . في الأسواق 
الؤسسية بما في ذلك المطاعم والات البيع . فكانت سوق التجزئة المتبقية مقدارها 1.١‏ 
مليار دولار. 

ولكن داخل سوق البن الأكبر حجما. كانت هناك أسواق فرعية إضافية درستها 
قبل الوصول إلى سوقي النهائية ذات الصلة. حيث كانت سوق البن الفاخر تمثل ٠6٠١‏ 
مليون دولار أو ١‏ بالمائة من مبيعات سوق التجزئة. وبداخل سوق البن الفاخر. لم تكن 
هناك إلا نسبة مقدارها ٠١‏ بالمائة من أنواع البن المباع لا تحتوي على منكهات صناعية. 


١7 التسويق‎ 


ولم يكن البن الكسيكي الذي أبيعه يحتوي على أي إضافات؛ كما رفض المنتج إضافة 
أي نكهة صناعية إليه. وبالتالي انخفض حجم السوقٍ ذات الصلة مرة أخرى إلى 45٠‏ 
مليون دولار لم يكن يباع في المتاجر منها إلا نسبة 5ه بالمائة. مما أبقى سوقا قيمتها 
مليون دولار هي حجم السوق ذات الصلة. 

بعد أن تحدد الشريحة السوقية. اسأل عمْ إذا كانت بالحجم وإمكانية الوصول 
الكافيين لتبرير الجهد التسويقي. فإذا كانت الإجابة عن هذا السؤال بالنفي. فما لديك 
إذن هو منتج "قابل للصنع" لا منتج "قابل للتسويق”. علما بأن امنتجات القابلة للتسويق 
وحدها هي التي تحقق أرباحا. 

هذه الأسئلة تصعب الإجابة عنها كما تنطوي على قدر كبير من البحوث التسويقية. 
فإذا كان النتج جديدا. فإن الأجوبة لن تكون متاحة على الفور. وربما يتعين استخدام 
أسواق اختبارية للحصول على تلك المغلومات. وقد تقود هذه الخطوة إلى المزيد من 
البحث للشريحة. ظ 

نمو شرائح المستهلكين وتراجعها في السوق أمر ينبغي أيضا ملاحظته. فعندما تكون 
السوق متنامية. يمكن أن يتأتى نمو اللبيعات مستقبلا من مستخدمين جدد أو عملاء 
حاليين. أما إذا كانت الفطيرة اخذة في التقلص. فإن أي نمو في مبيعاتك لابد أن ينشأ 
من تقلص نصيب منافسيك الذين سيحاربونك على حصة السوق! باتباع الاتجاهات 
الديموجرافية لجذب سوق كبار السن المتنامية. أجرت شركة ليدرل لابوراتوري الصنعة 
لفيتامينات سينترام تغييرا طفيفا على طريقة التركيب مما أسفر عن تقديم تركيبة “سيلفر” 
بنجاح. 


أين المنتع من دورة حياته؟ 

يمكن وصف النتجات من خلال المرحلة التى توجد فيها من مراحل دورات 
حياتها كمنتجات. دورة حياة المنتج ليست مجرد عامل زمني بل تصف كيف تنمو 
مبيعات أي منتج مع وعي شرائح جديدة به وبدئهم في شرائه. انطلقت خدمة الهاتف 
المحمول في أوائل سبعينيات القرن العشرين بأقل من عشرة الاف مستخدم. ولكن لم 
تنشأ سوق متعددة الشرائح تضم أكثر من ملايين مستخدم إلا بحلول التسعينيات 
عندما انخفضت الأسعار مما أتاح للكثيرين شراء هاتف لسياراتهم. أما الآن فالجميع 
لديه هاتف محمول. 

مفهوم دورة حياة المنتج مهم لأن عملية الانتشار أو التبني من قبل السكان لها 
دلالات رئيسية بالنسبة للطريقة التى يتم بها تسويق منتج معين؛ فكل منتج له دورة 
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حياته الفريدة الخاصة به وهو في طريقه إلى النذسج. كما أن فهم دورة حياة امنتج 
من شأنه أن يمنحك بصيرة أصحاب ماجستير إدارة الأعمال التى ربما يفتقر إليها 
منافسوك, ْ 

المراحل الأربع العامة لدورة حياة المنتج ودلالات عملها: 

الرحلة :١‏ التقديم. “ما هو؟” الوعى والتوعية مطلوبان. كما أن التجربة مهمة 
إن أمكن. ويمكن تحمل تكاليف إعلان مرتفعة للتعريف بالنتج. يختار بعض البائعين 
التوزيع الحضري لنتجاتهم قِ بضعة منافذ مختارة ف البداية حيث تجري الشركات 
مبدئياً تغييرات متكررة في النتج كلما تعرفت على :حتياجات العملاء. ويُسمى المشترون 
الأوائل المبتكرين ويعقبهم المتبنون الأوائل» حيث بقدمون على المخاطرة بالشراء بمطلق 
حريتهم لأن شخصياتهم ومواردهم المالية تسمح لهم بذلك. وعندما تقدم الشركات منتجات 
جديدة. يتعين على المدراء اتخاذ قرارات تسعيرية صعبة نظرأ لعدم وجود أساس للمقارنة 
في أغلب الأحوال. ويكون لمستوى الأسعار والأرباح البدئية دلالات كبيرة تجاه نتيجة 
المعارك المستقبلية مع المنافسين وقدرتك على إجراء المزيد من البحوث والتطوير (كما هي 
الحال مع منتجات وايماكس وفويب وأجهزة التليفرن الرئية). 

امرحلة ": الئمو. "إلى أين يمكن أن أصل بالمنتج؟” التوعية لا تزال أمرا مهما. 
ولكن النافسة تشتد في هذه المرحلة ١‏ فالأغلبية الم ة تصير لديها اهتمام. كما أنه مع 
تعرف مزيد من المستهلكين على أحد المنتجات. فإنييم يتفحصون النماذج:الجديدة ليقرروا 
أيها يكترون لا ليقرروا ما إذا كانوا سيشترون أم لا. يبدأ المشترون عند وصولهم إلى 
المتجر في مقارنة خصائص المنتجات. ويختار المسوفون غالبا أسلوب التوزيع الانتقائي 
لتسهيل الوصول إلى المنتج للفوز بعدد أكبر من النافذ المتنوعة. من المهم في هذه 
المرحلة أن تدفع حجم مبيعاتك ليسبق المنافسين كي تخفض التكاليف من خلال الكفاءة 
الإنتاجية والإعلانية. مما يساعد الشركة في الحصول على الميزةٌ التنافسية في المرحلة 
التالية من دورة حياة المنتج (وتلك هي الحال مع اذاعات الراديو الفضائية. ومشفلات 
إم بي ثري. والتليفزيونات عالية الوضوح. ومسجلات الفيديو الرقمية). 

المرحلة ": النضج. “لم هذا المنتج؟”. في هذه المرحلة. تقبل الأغلبية المتأخرة من 
السوق الشاملة على شراء المنتج. ونظراً لاعتياد الناس على شراء المنتج. ولأن الاختلافات 
بينه وبين غيره طفيفة. نجد الولاء للعلامة التجارية يلعب دورا مهيمنا. وغالبا ما 
تحتدم المنافسة السعرية في الأسواق المستقرة لأن حصولك على حصة إضافية من السوق 
يتأتى مباشرة من حصص منافسيك. كما أن مميزات المنتج التي كانت ذات أهمية 
كبيرة في مرحلة النمو صارت الآن هي القاعدة. ونظرا لوجود قدر أقل دن التميز في 
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خصائص المنتج؛ يُستخدم الإعلان كوسيلة لإبراز المنتجات عن بعضها البعض. ويحاول 
مدراء التسويق تجزئة سوقهم المستهدفة إلى شرائح كثيرة بقدر الإمكان لتلبية حاجات 
الستهلكين التى لم تتم تلبيتها. وفي الأسواق الناضجة. يستكشف المتنافسون كافة 
الشرائح المحتملة كما يأخذون كافة قنوات التوزيع الممكنة بعين الاعتبار مستخدمين 
استراتيجية توزيع السوق الشامله (ومثال ذلك مشغلات اسطوانات الفيديو الرقمية, 
وأجهزة الساعدة الشخصية الرقمية. والكاميرات الرقمية). 

المرحلة 4: التراجع. “كم؟”. مع تقدم المنتج في دورة حياته الأرجم أن المنافسين 
سيعرضون منتجات مماثلة. في هذه المرحلة المتأخرة. نجد أنه حتى المستهلكون الأكثر 
جبنا أو التلكثون يطمئنون لشراء المنتج (فعند هذه المرحلة عادة ما تكون إدارة الغذاء 
والدواء قد اكتشفت ما إذا كان المنتج يسبب السرطان). وفي هذه المرحلة. يعير المستهلكون 
أذنا صماء للإعلانات لأنهم يعرفون أن جميع المنتجات المنافسة متشابهة. فتركز كثير 
من الشركات جهودها على تخفيض السعر إذا استمرت المنافسة. أو زيادة الأسعار ببطك 
إذا ضاق مجال المنافسة. وتعتبر العلاقات التجارية أساسية لبقاء النتج على رف متجر 
التجزئة في هذه المرحلة لأنه مع تلاشي الإثارة التي تولدها جدة المنتج. يفضل الموزعون 
وتجار التجزئة تخصيص المساحة للمنتجات الأكثر حداثة والتي يحتمل أن تكون أكثر 


نمط حياة اللنتج 


المبيعات السوقية 
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ربحية. تعرف محاولة البيع للعملاء الحاليين باسم تسويق العلاقات (كما هي الحال 
مع التليفزيونات الأبيض والأسود. وشرائط الكاسيت؛ ومسجلات الفيديو كاسيت. 
والكاميرات مقاس 68 مم). 

مرحلة النضج لا تعني بالضرورة الموت بالنسبة لبعض المنتجات؛ حيث يمكن بعث 
هذه المنتجات بعد فترة من النضج فتبدأ مرحلة نمو جديدة. تعرضت بطاقات البيسبول 
لهذا الإحياء بتشجيع من جهود توبس إنك التسويقية في ثمانينيات القرن الماضي ولكنها 
فقدت بريقها قي التسعينيات. 

في بعض الأحيان: تسفر سكرات الموت البطيء عن أرباح كبيرة للصانع الأخير. 
ففي صناغة الأنبوب المفرغ التي كانت مسئولة عن توفير الأنابيب الإلكترونية لأجهزة 
التليفزيون والراديو القديمة وغيرها. والتى كانت تهيمن عليها ذات يوم شركات جنرال 
إلكتريك. وار سي أيه. ووستنجهاوس. وسلفانيا. نجد أن ريتشاردسون إلكترونيكس هي 
الوحيدة الباقية. وباستخدام استراتيجية المرحلة الأخيرة. يمكن لمن تبقى من المنتجين 
تحقيق أرباح كبيرة من الزبائن لأنه لا يوجد أمامهم بديل آخر للحصول على قطع غيار 
لأجهزتهم. 


ما العوامل التنافسية الرئيسية في الصناعة؟ 

عادة ما يختلف أساس التنافس في كل صناعة أو سوق ويكون له أثر كبير على 
الطريقة التى تنقض بها صناعة معينة على سوقها. وتوجد خمسة عوامل تنافسية رئيسية 
تتشكل 5 ساحة المعركة في معظم الصناعات : 

٠‏ الحوده 

٠ء‏ السعر 

٠‏ الإعلان 


٠‏ البحوت والتطوير 
© الحدمة 


في صناعة الأطعمة السريعة على سبيل المثال. نجد أن الهم هو حملات الإعلان 
والترويج المكثفة. وفي الصناعات التي توفر المواد الخام لأخرى. نجد أن الهم هو السعر 
والخدمة. وفي دراستى الخاصة بصناعة البن. وجدت أن السعر والجودة هما أساس 
النافسة. عندما تكون بصدد تطوير خطة تسويق. قد ترغب في تجربة تغيير أساس المنافسة 
إلى اساس في صالح شركتك. ولكن عوامل المنافسة الرئيسية الأساسية لا يمكن تجاهلها. 


التسويق 5١‏ 
". تعليل شركتك مقارنة بالمنافسين 


الستهلك -» السوق »ه التحليل التنافسي - التوزيع هه المزيج التسويقي 


4ه الاقتصاديات ه المراجعة 


بالوصول إلى هذه المرحلة يكون السوق قد اختار بشكل مبدئى شريحة استهلاكية 
يوجه نحوها جهوده وعليه الآن تطوير خطة للتغلب على جانيا تال الت بجاح 
إلى النظر إلى نفسك وإلى منافسيك بنفس المستوى من الموضوعية. ما مميزاتك؟ ما 
الأشياء التى تحسن فعلها؟ (حمله ماجستير إدارة الأغمال يسمون هزه الأشياء الكفاءات 
الجوهرية). ما نقاط ضعفك؟ كيف يمكن لشركتك استثمار نقاط قوتها أو استغلال نقاط 
ضعف منافسيها؟ الأسئلة التالية تساعد على استيضاح هذا الأمر. 


ما اوجه المقارنة بين ما لديك وما لدى منافسيك من نقاط فوة, ونقاط ضعف. 
وفرصء؛ وتهديدات؟ 

نقاط القوة. ونقاط الضعف. والفرص. والتهديدات تمثل إطارا وثيق الصلة 
يستخدمه حملة ماجستير إدارة الأعمال لتنظيم الأسئلة السابقة حول مدى نهضة الشركة 
إلى مستوى الشركات المنافسة. وتعد نقاط القوة والضعف عوامل داخلية. أما الفرص 
والتهديدات فهى عوامل خارجية. ومن المهم بدرجة كبيرة أن تجري هذا التحليل على 
شركتك وعلى الشركات المنافسة على حد سواء. وتساعدك الأسئلة التالية على استيضاح 
النقاط الرئيسيه المطلوبة لتحليل نقاط القوة. ونقاط الضعف. والغرص . والتهديدات. 


فيم تتميز شركتك وفيم يتميز النافسون؟ 
» التوريع (فريتو-لاى) 

»ء طوير وتقذيم منتحات حديدة (نرك إم) 

٠‏ الإعلات (أنسولوت فودكا) 


من نحن في السوق؟ 

ححم السوق والخصه السوقية البستية 
٠‏ المركر المالي 

٠‏ الأداء الناريخي والسمعه 
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ما مواردنا مقارنة بموارد المنافسين؟ 

٠»‏ الموظفون. 

٠‏ التكنولوحبا والأنحاث 

٠‏ قوة المبيعات 

٠‏ النقد 

٠‏ العلاقات النجارنه 

٠‏ النصنيع 

تلعب عقبات دخول منافسين جدد إلى السوق دور مهما في تقييم النافسة. 
وهذد العقبات عبارة عن ظروف أو عوائق يتعين على المنافسين الجدد التغلب عليها 
قبل تمكنهم من الدخول. ومن بينها توافر النقد والمعرفة الملتخصصة. صناعة الدواء على 
سبيل الثال تهيمن عليها بضع شركات. وتحتاج أي شركة كي تتمكن من دخول السوق 
إلى قوة بيع كبيرة ومختبرات بحثية وحساب مصرفي كبير لسداد كل هذه التكاليف. 
ونتيجة لهذه العقبات. تتعاون معظم الشركات الصغيرة مع الشركات الكبيرة إذا كان 
لديها عقار جديد واعد تريد بيعه. وفي سوق المزادات على الإنترنت. نجد أن إي-باي 
تمتلك ميزة هائلة نظرا لحجم ما لديها من جمهور مشترين وقاعدة بائعين وبنية أساسية. 
ومن ناحية أخرى. فإن محركات البحث على الإنترنت المنافسة لجوجل تواجه عقبة 
دخول أخف وطأة. حيث إن الباحثين على الإنترنت يمكنهم التنقل بين الخدمات 
بسهولة . ويستطيع المنافسون من أمثال ياهوو! أو إم إس إن تطوير تكنولوجيا بحث 
جديدة. وفي المقابل. تنشئ جوجل قواعد بيانات معلوماتية خاصة بها لا يمكن لعمليات 
البحث التي يجريها المنافسون الوصول إليها لأجل خلق عقبة دخول. 

599 الملعب إذا كانت عقبات الدخول في صناعة معينة بسيطة. وينبغي على 
المسوقين الأذكياء التخطيط لذلك الاحتمال بمحاولة صياغة استراتيجية تسويق لا يمكن 
للمنافسين الجدد محاكاتها بسهولة. وهذا ما سنناقشه بالتفصيل في موضع لاحق من 
هذا الكتاب في فصل “الاستراتيجيه". 

نظرت أثناء دراستي للبن إلى ما كان بمقدور شركتي تقديمه فلم أجد لديها الكثير: 
فلم يكن لديها أي خبرة في الولايات المتحدة. وكانت تفتقر إلى التوزيع . والخبرة 
الإعلانية. والسمعة. والنقدية. الشيء الوحيد الذي كان بوسع شركتي المكسيكية 
تقديمه هو البن المعبأ عالي الجودة. فما الذي كان بوسع منافس صغير فعله أمام فولجرز 
وداكسويل هاوس؟ بعد الكثير من التساؤل وبعض امعاناة. رجوت أن أجد شركة أغذية 
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كبيرة ترغب في/ الدخول معنا في شركة مشتركة بحيث نورد نحن البن ويتولى هذا 
الشريك توزيعه وتسويقه. وعلى غرار ما كانت تفعله شركات الأدوية الصغيرة» تمكنا 
من توزيع منتجنا من خلال ذلك الشريك إيماناً منا بأن جزءا من الربح خير من لا 
شيء. 

ما الحصص السوقية التي يملكها اللاعبون في الصناعة؟ 

بالنسبة للمنتجات الاستهلاكية؛ توجد في الولايات المتحدة الكثير من شركات 
خدمات الرصد من أمثال سيلنج إرياز ماركتنج إنك» وأيه. سي. نيلسون؛. حيث تقوم 
الماسحات الضوئية عند شبابيك الدفع وأنظمة متابعة المخازن بجمع بيانات مبيعات 
متاجر السوبر ماركت. ولكن بالنسبة للمنتجات الصناعية من قبيل معدات التصنيع . تقل 
إمكانية الوصول إلى هذه المعلومات. وتعد الاتحادات التجارية مصدرا جيدا. 

تحول حصة السوق بمرور الوقت أمر مهم؛ ففي المعركة على مبيعات البن “الفوري” 
في متاجر البقالة على سبيل الثال. كان المتنافسون الثلاثة الكبار يسيطرون على ه4 
بالمائة من السوق قٍ عام 0٠٠‏ بزيادة نسبتها ه بالمائة عن عام 5 وهم كرافت 
فودز بنسبة 1/51 ونستلة بنسبة 0.1/4 وبروكتر آند جامبل بنسبة 74/. أما الداخلون 
الجدد فلم يكن متبقيأ لهم إلا أقل القليل. 

ورفع حصة السوق مفهوم أساسي ينبغي أخذه في الاعتبار عند دراسة حصص 
السوق في صناعة بعينها؛ فالشركات التى تمتلك حصص سوق أكبر مقارنة بمنافسيها 
عادة ما تجني أرباحا أعلى. حيث يستطيغ هؤلاء الكبار الإنتاج بتكلفة أقل للوحدة 
وذلك بتوزيع التكاليف على عدد أكبر من الوحدات. أما المنافس الصغير فلا يمكنه أن 
ينفق بالمثل على البحوث أو على شراء معدات أكثر كفاءة لأن اللبيعات صغيرة الحجم 
لا يمكنها تحمل هذا العب». ولو تم تكليفي ببيع نوع جديد من البن الفوري لكنت 
أعدت النظر في دخول سوق البن الغوري اللتراجعة التي يسيطر عليها المنافسون الكبار 
الذين ينتجون بتكلفة أقل. ولحسن الحظ عند دخول شركة البن المكسيكى إلى سوق 
الولايات المتحدة. كانت نسبة /١8‏ من سوق البن “المطحون” ١‏ عام 01 يستحوذ 
عليها منافسون أصغر حجما. وكانت هذه النسبة قد زادت من /١١‏ عام 19485. مما 
كان يمثل بيئة أكثر إيجابية بكثير لنتج جديد في السوق مثل البن الكسيكي المطحون 


الذي كانت تنتجه شركتي. 
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ما الخريطة الإدراكية لنتجي مقارنة بالمنتجات امنافسة؟ 

أسلوب الخريطة الإدراكية عبارة عن طريقة بيانية للنظر إلى منتجك مقارنة بمنتجات 
منافسيك. والإطار الشائع استخدامه في هذه الطريقة هو إطار السعر والجودة رغم وجود 
إطارات أخرى مفيدة. وتعد الخرائط الإدراكية أسلوبا آخر من أساليب ماجستير إدارة 
الأعمال للخروج بأفكار تسويقية لمنتجك ويمكنها أن تبرز قطاعا غير مخدوم في السوق 
بإظهار كيفية إدراك المستهلك للمنتجات التنافسة بغض النظر عن الواقع المادي للأداء. 
وللإدراكات أهمية كبيرة في التسويق تضاهى أهميتها في السياسة. ففى صناعة الفوط 
الورقية مثلاً. نلمس أهمية قوة الفوطة وشكلها الجذاب. وكمثال على ذلك؛ قمت بوضع 
خريطة “افتراضية” -بناء على رأيى الشخصى- أسفل الصفحة. لاحظ أن باونتى وجدت 
لنفسها قطاعا مربحا في السوق من خلال توفير القوة وجمال الشكل. 


خريطة إدراكية افتراضية لفوط ورقية ذات علامات تجارية مختلفة 


"ابديال" 


م © ناوسىي 
مرتفعة 


القود 
كورنيت 


ماركال 


ىارد٠»ىاه‎ 





جاذبية الشكل 
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يمكنك من خلال تصور موقع منتجك على الخريطة مقارنة بالنتجات المنافسة 
استقاء معرفة متبصرة بكيفية تسويق منتجك الحالى. أو إجراء تعديلات عليه . أد إضافة 
منتجات جديدة من خلال استراتيجية تسويق شاملة. 

إذا كانت شركتك تمتلك كثيرا من النتجات ضمن فئة معينة. فهى توصف حينئذ 
بأن لديها عمقا في خط المنتجات. وفي سوق الفوط الورقية لا يوجد 5 راد يسيطر 
على هذه الفئة. ولكن في صناعة طعام الكلاب مثلاً. نجد أن رالستون -وهي شركة 
مملوكة لشركة نستلة- تملأ الأرفف بدوج تشاو. وبوبي تشاو. وهيبرو. وأود إن إي. 
وبينفول. وألبو علاوة على ست من العلامات التجارية الأخرى. 

أما إذا كانت الشركة تمتلك منتجات كثيرة ضمن مجموعة متنوعة من فنات 
امنتجات. فهى توصف بأن لديها اتساعا في خط النتجات. فكيمبرلى-كلارك لديها 
اتساع كبير في المنتجات الورقية ضمن العديد من الفئات. فلديها فوط هاي-دراي 
الورقية . ومناديل كلينكس وسكوت الورقية؛ وفوط كوتكس الصحية. وحفاظات هاجيز. 
وديبند. وبول-أبس الورقية. ويمكن استغلال العمق والاتساع في خطوط المنتجات بمهارة 
في استراتيجية لإعاقة المنافسين من الوصول إلى قنوات التوزيع. وإذا لم تكن منتجات 
المنافسين على أرفف المتاجر. فإنهم لا يستطيعون تحقيق أي مبيعات. 

وجد المنافسون في صناعة طعام الكلاب طرقا أخرى للالتفاف حول رالستون 
والوصول إلى أصحاب الكلاب. حيث باع أحد أقسام كولجيت-بالوليف. وهو هيلز 
بت برودكتس . ما قيمته ١.‏ مليار دولار من طعام الحيوانات المدللة ساينس دايت وغيره 
من المنتجات من خلال عيادات الأطباء البيطريين. 


ما مركز منتجي في السوق مقارنة بالمنتجات المنافسة؟ 

كان الاهتمام في الخمسينيات من القرن الملاضي منصبا على "عرض البيع الغريو” 
الذني كان يركز على سمات المنتج والفوائد التي تعود منه على المستهلك. أما في 
الستينيات وحتى نهاية السبعينيات. فكانت "صورة” المنتج هي الأمر المهم. وني عام 
"/اوا. طور ال رايز وجاك تروت مفهوم ”احتلال مركز سوقي” . وهر المفهرم الذي اسبح 
شهيرا منذ ذلك الحين حيث كانا يعتقدان أن صورة منتجك في عقول المستبلكين أكثر 
أهمية في واقع الأمر من الواقع المادي لخصائص المنتج. فمن وجهة نظرهما أن ما يعتتد: 
الستهلك هو الواقع. وقد وضعا عشر قواعد لاحتلال مركز سوقي يعتقدان أنها تستطليع 
أن تميز منتجا أو خدمه عن المنتجات أو الخدمات المنافسه. 


م 
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. لتكن لك كلمة في ذهن المستهلك. إذا رسّخت فائدة واحدة في ذهن المستهلك. 


فمن الممكن أن يعزو المستهلك جوانب إيجابية أخرى أيضاً إلى منتجك. فيدكس تقول 
وتعني حقاً شعار "التسليم في اليوم التالي". وهذه الكلمة لا تكون إلا لشركة واحدة 
ومن الصعب تغيبرها ما أن يتم ترسيخها. 


يبدأ احتلال المركز السوقي من عند اسم المنتج. ينبفي أن يكون هذا الاسم وصفياً 


لترسيخ الفائدة الرئيسية في عقل المستهلك. درينو يسلك البلاعات المسدودة. 


. استخدم اسماً جديداً إذا كان منتجك جديداً وفريداً. اختارت شركة أبل اسم أيبود 


لمشغل الموسيقى الجديد بدلاً من تسميته أبل ميني ماك. 


1 أسهل وسيلة لامتلاك كلمة هي أن تكون الأول عادة ما يتمسك المستهلكون 


بالمنتجات التي تفيدهم. كلينكس تنظف الأنوف المصابة بالارتشاح. 


. لا تنحرف عن رسالتك؛ "عزز المفهوم الأصلي" في جميع أنشطة التسويق. "كوكاكولا 


كلاسيك هي الشيء الحقيقى!". 


. أفضل طريقة للرد على منافس جديد هي أن تقدم علامة تجارية جديدة شريطة ألا 


تشوش هذه العلامة على المنتح الأصلي. عندما شاع استخدام المباه المعبأة. لم 
تطلق كوكاكولا على زجاجات الماء التي تنتجها اسم ماء كوكاكولا, وإنما اختارت اسم 
داساني. 


. الخبار الأول للتابع هو أن بؤسس فنة جديدة؛ فالعلامات التجارية الراسخة يصعب 


التفلب عليها. ولكن من الأسهل أن يقدم المستهلكون على فنئة جديدة. فشركة 
تشارلز شواب أسست فئة سمسرة الخصم. 


. الخيار الثاني للتابع هو أن بعثر على موضع شاغر في ذهن المستهلك. صارب 


ستارباكس العلامة التجارية الممنازة لقهوة الخدمة السريعة. 


. الخيار الثالث للتابع هو أن يعبد تحديد المركز السوقي للمنافس لتقويض مفهوم القائد 


أو منتجه أو الناطق باسمه. تيلينول كانت تقول: "إذا كانت معدتك مضطربة. فراجع 
طبيبك قبل تناول الأسبرين". 


.٠‏ ابق ثابناً على المركز السوقي الذي تختاره. 
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. مراجعة قنوات التوزيع 


الستهلك -ه السوق 4 المنافسة » تحليل التوزيع 4 الزيج التسويقي -ه 
الاقتصاديات -»ه المراجعة 


يصف المسوقون السبل المؤدية إلى المستهلك بقنوات التوزيع وهي غالبا ما تكون 
عديدة كما أوضحنا في حالة مبيعات طعام الكلاب. ويعتبر تحليل قناة التوزيع أساسي 
لأن اختيار القناة يؤثر على السعر الذي يمكنك طلبه وبالتالي هوامش الربح التي يمكنك 
تحقيقها. وينبغي أن تطرح ثلاثة أسئلة؛ نوردها فيما يلي. كأساس لقرارك فيما يتعلق 
بالتوزيع : 

كيف بمكن لمنتجى الوصول إلى المستهلك؟ 

كم الربح الذي يحققه المشاركون في كل فناة بوريع؟ 

من صاحب النفود في كل فناة نوريع مناحة؟ 


كيف يمكن لنتجي الوصول إلى الستهلك؟ 

: حالة العديد من كتالوجات الطلبات البريدية. توجد صلة مباشرة بين المسوق 
والمستهلك النهائي. فصانع كتالوجات الملابس لديه معرفة مباشرة بالمبيعات. والعوائد. 
والتسعير. وأذواق الستهلكين. أما في حالة صانعي سلع البقالة. فإن مدراء العلامات 
التجارية يكونون بمنأى عن المشترين. فالحبوب على سبيل الثال يجب أن تمر غبر 
تجار الجملة والتجزئة قبل وصولها إلى الستهلك. ويطلق على هؤلاء الوسطاء اسم وسطاء 
القنوات. ويتعين على مدير التسويق. بوصفه مخططا استراتيجيا. أن يرسم كافة السبل 
اللؤدية إلى الستهلك من أجل وضع خطته. 

وفيما يلي سرد لوسطاء القنوات الشائع استخدامها للوصول إلى الستهلك: 


»ء تجار الحملة 

٠‏ المورعون 
© منذويو المبيقات 
»ء قوى المبيقاتب 

٠‏ نجار التحزئه 
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كم الربح الذي يحققه امشاركون في كل قناة توزيع ربحهم؟ 

كما ذكرت سابقاً. فإنه من المفيد أن تفهم كافة المسارات المؤدية إلى المستهلك 
لتعرف كافة السبل الممكنة لتسويق منتجك. خصص الوقت اللازم لتدوينها. على الورق: 
فإعداد رسم تخطيطي للقناة من شأنه دوما أن يبصّرك بسعر التجزئة الذي يتعين طلبه 
لتحقيق الأرباح. ٠‏ 

كل من يتعامل مع البضاعة يأخذ نصيبا من أرباحها يسمى الهامش. فيقال إن 
المشاركين في سلسلة التوزيع "يحصلون على هامش” من الصانع. وأنت بوصفك صانعا 
لنتج ما لا “تمنم” هامش ربح للقناة؛ السألة لا تنطوي على الإحسان. إن المشاركين 
وتستخدم شركات الدواء الكندية وبعض الشركات الأمريكية هامش ربح مضافاً إلى 
التكلفة . ولكن هذد الشركات هى الاستثناء لا القاعدة. و سعر البيع ليس هو سعر التجزثهة 
النهائي بل السعر الذي يبيع به الوسيط السلعة إلى الوسيط الذي يليه في السلسلة. اما 
سعر التجزئة فهو السعر الذي يدفعه المستهلك. ْ 

نظرا لخبرتى في صناعة البن. سأستخدم تجارة البن بالتجزئة لبيان اقتصاديات 
قنوات التوزيع. عند كل مستوى 1 السلسلة. يشتري الوسيط البن من المستوى الذي 
يسبقه ويحصل على هامش ربح بناء على سعر المبيعات إلى الستوى التالي. وهذا 
اليامش لا يعتمد على التكلفه. 


نسبة هامش الربح إلى سعر البيع - |[ عد عتصتكه 1 “* 
1 6 سعر البيع بالدولار 

يتبين من هذا المثال كيف أن ما قيمته دولار واحد من البن يمكنه أن يصل إلى 
املستهلك بسعر ستة دولارات لأنه عند كل مستوى يضيف المشارك في القناة قيمة 
ويتحمل تكاليف من خلال تحميص البن. أو طحنه. أو تعبئته . أو الترويج للعلامة 
التجارية. أو توزيع وعرض البن المعبأً للستهلك. وقد بينت في الشكل التالي ما قدرت 
أنها اقتصاديات القناة بالنسبة لبن برايفت كولكشن الفاخر من ماكسويل هاوس. 

عند كل مستوى من مستويات قناة التوزيع . يؤدي المشارك وظيفته ويأخذ هامشه 
ويبيع للمشارك التالي الأقرب إلى المستهلك. فإذا كانت إحدى شركات تصنيع البن 
مثل كرافت فودز تعتقد أن علامة بن برايفت كولكشن الفاخر من ماكسويل هاوس 
يجب أن يباع الرطل منها بالتجزئة بسعر ؛ دولارات بدلا من ١‏ دولارات. فلابد 
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حينئذ أن تتغيراقتصاديات السلسلة. لنعد إلى الوراء على امتداد هذه السلسلة لنرى 
أثرها على الأسعار المحددة في كل مستوى. 
سعر البيع “ا ١(‏ - نسبة هامش الريح) 


2 سعر ببع مستوى التوزيع السابق. 
وبالعودة إلى الوراء على امتداد سلسلة التوزيع . نجد الأمر كالتالي: 


3 دولارات سعر النحرئة للمستهلك 4 )1 - ٠11١‏ هامشس ربح لبيع النحرئة) 2 148 دولار 
دولار سعر تاحر الحملة إلى باحر النحزئة ”ا ٠,٠8 - ١(‏ هامش ريح ليع الحملة) - 


1 دولار 


دولار هو سعر ببع المجهّر كراقت قودر إلى تجار الحمله 


عدد سعر 4 دولارات. يجب أن يتساءل مدير العلامة بكرافت فودز عما إذا كان 
مبلغ 1.١‏ دولار (8.؟ دولار - ٠.١١‏ دولا لكل رطل هامشا كافيا لتغطية التكاليف 
وتوفير ربح مناسب. فإذا كانت الإجابة بالنفي. وجب عليه أن يراجع من جديد 
حسابات قناة خطة التسويق. وبالتالي يغير السعر أو عملية التجهيز أو التكلفة نظرا لأن 
استراتيجية التسويق عملية دائرية. ومثل هذه التغييرات من شأنها أن تؤثر على كافة 
عناصر الخطة الأخرى. 

يمكن أن يملى النفوذ النسبى للمشاركين في القناة قرارات تسعير بناء على 
اقتصاديات القناة اللختارة. ففي حالة كرافت فودز. كان بمقدور مدير العلامة أن يختار 
سعر التجزئة الأدنى وهو ؛ دولارات في متجر البقالة . ولكنه اختار 5 دولارات لتحقيق 

قررت كرافت فودز استحدام قناة بديلة بالإضافة إلى متاجر البقالة وذلك بأن 
"تجاوزت” وسطاء تجارة البقالة وباعت البن الذي يحمل علامه جيفاليا مباشرة إلى 
عشاق البن من خلال الطلبات البريدية بسعر يزيد على 8 دولارات للرطل. وتوجد عادة 
حسابات الهامش الخاص بها. ومن خلال فهمك للحسابات تكون أقدر على اختيار 
القناة المناسية. 
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من صاحب النفوذ في القنوات؟ 

سألة نفوذ القناة ذات أهمية بالغة في اختيار المكان الذي تبيع فيه. فإذا كان 
المنتج فريدا ومطلوبا. كان النفوذ في يد الصانع فيحدد شروط العلاقة. وإلا فإن القوة 
تكون بيد وسطاء القناة فيملون شروطهم لتحقيق أكبر قدر ممكن من الربح. 

في تجارة البقالة. نجد أن نفوذ القناة تحول من الصانعين إلى سلاسل السوبر 
ماركت. فمع اتحاد سلاسل البقالة صغيرة الحجم لتكوين سلاسل عملاقة في ثمانينيات 


قناة التوزيع لبن برايفت كولكشن من ماكسويل هاوس 


مع هوامش ربح القناة والأسعار 
المشارك ف وظيفة سعر البيع هامش الربح (الإضافة 
القناة القناة للمسوى التالي على سعر البيع) 
السيد حواب فالدير ١‏ دولار للرطل 
وسنبواى مبر كوريا ٠0‏ دولار للرطل ٠١.٠00(‏ 

دولا ر/0 ١ ٠‏ دولار) 

كراكب فودر ٠‏ دولار للرطل 0“ 
اسوسسد حروسرر إنك 5,17 دولار للرطل ذ1 
يوبر قاركتب ١‏ دولارات للرطل “17 


السيد موكا حافا 





التسويق ١"؟‏ 


القرن الماضى. زاد إدراكِ إدارات السلاسل لامتلاكها عقارا ثمينا هو "أرفف العرض". 
إن كل وحدة من المخزون تشغل حيزا على رف العرض. وكل منتج يتعين تسجيله. 
وعرضه. واختزانه. (فعندما تنتج شركة مازولا لزيوت الطعام ثلاثة أحجام. فإنها تشغل 
ثلاث وحدات من المخزون). ومع وجود قدر محدود من المساحة في المتاجر والمخازن. 
أصبح عقار الأرفف ثمينا. وبات تجار التجزئة يطلبون مقابلا لعرض كل وحدة. بل إن 
المسوقين صاروا مثل المهندسين المعماريين فتراهم يعدون مخططات لأرففهم ويتقاتلون 
على أفضل المواضع . 

كثيرا ما تفطر شركات السلع المعبأة. الكبيرة والصغيرة. لدفع رسوم مكانية 
لسلاسل المتاجر لحجز “مساحة” على أرففها للمنتجات الحالية والجديدة على السواء. 
في سبعينيات القرن الماضى. كان بوسع عمالقة السلع المعبأة فرض منتجاتهم على 
البائعين. فعندما كان هناك الكثير من سلاسل البقالة الصغيرة. كان بوسع بروكتر اند 
جامبل وكرافت فودز التلاعب بالسلاسل من خلال التهديد بقطع منتجاتها الشهيرة 
عنها. ولكن هذا لم يعد الحال الآن. 

وللأسف فإن الرسوم المكانية يمكن أن تصل إلى ملايين الدولارات لعرض منت 
جديد على الأرفف. ومن ثم فإنها في الحقيقة تعوق صغار المنافسين عن بيع منتجاتهم 
في سلاسل المتاجر الكبيرة. فشل صانع أعرفه في الغرب الأوسط يصنع نوعا ممتازا من 
البيتزا في الانطلاق لأنه عجز عن دفع الرسوم اللازمة للحصول على مكان عرض جيد. 
وتعتبر الرسوم المكانية “موضوعا ساخنا" في عالم التجزئة. فلا تتردد في اقحامه ؛ 
الحديث عن ماجستير اإدارة الأعمال كلما رغبت 6 ذلك 


ما دور الإنترنت كقناة توزيع؟ 

يمكن أن تكون شبكة الإنترنت وسيلة رائعة لبيع النتجات وهي كقناة للتواسل مع 
الزبائن لها أربع وظائف تسمى الوظائف الأربع للتسويق عبر الإنترنت. فوظيفة "التجارة” 
التي يؤديها موقع الويب تتيح البيع ولكن الأهم أنها توفر فاترينة تعمل على مدار الساعة 
طيلة أيام الأسبوع تلائم مواعيد العميل للتسوق والتصفح ومقارنة امنتجات المعروضة. أما 
"يحتوى” يوفعك الإلكتروني فهو امتداد للمنتج حيث يمكنه توفير دعم وقيمة إضافيين. 
وإن كان جذبا فمن شأنه جذب عملاء محتملين جدد. يؤفر موقع 111105.007] ملفات 
موسيقيه لمشغلات ايبود ابل. وباع ما يربو على 56٠١‏ مليون اغنية عام .٠٠١4‏ ويمكن 
لوقعك أن يوفر “رعاية العملاء” بالسماح لهم بالوصول إلى حساباتهم والتحقق من 
عمليات التسليم والحصول على أجوبة عن أسثلتهم المتكررة. وهذا يسعد العملاء ويقلل 
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ايأ من تكاليف الصانع الخاصة بتقديم خدمة حية للعملاء. وأخيرأ فإن مواقع الويب 
ايضا تحول العملاء المحتملين الذين تتمخض عنهم جهود التسويق على الإنترنت وفي 


. تطوير المزيج النسويقي 


الستهلك » السوق »ه اللمنافسة » التوزيع » تخطيطالمزيج التسويقي »> 
الاقتصاديات »ه المراجعة 


بناء على الآراء التي يتوصل إليها مدير التسبويق من خلال تحليل المستهلك. 
والسوق . والمنافسة. وقنوات التوزيع , يجب عليه اتخاذ مجموعه من القرارات الملموسة 
(يسميها حملة ماجستير إدارة الأعمال خطة العمل) واختيار المزيج الذي يريده من 
جهود التسويق وتنفيذه. 

تطوير المزيج التسويقي عملية متطورة تهدف إلى التوصل إلى خطة منسجمة 
أجزائها مع بعضها البعض -ومتعاونة فيما بينها. وذلك مما لا يمكن المبالغة في التأكيد 
على أهميته. وأي تغيير يطرأ على أي عنصر من عناصر المزيج التسويقي يعني ضرورة أن 
يغير المخطط الاستراتيجى التسويقى للشركة كافة العناصر الأخرى بشكل أو بآخر لأن 
أي عنصر يؤثر في باقي العناصر. 


النتج المكان الترويج السعر 


فرارات المنتج 
كيف سلاءم مسجي مع مسحاني الأحرى؟ 


كنف أمير مسجي؟ 
كبف نؤثر دورة حياة المننح على حططىي؟ 


كيف يتلاءم المنتج مع انواع منتجاتي الحالية؟ 

يحاول هذا السؤال التعرف على مناطق التفاعل بين منتجاتك أو الكشف عن أي 
قيد على نشاطاتك. فعلى سبيل الثال. إذا أضاف خبراء شركة مايتاج غسالات أطباق 
إلى خط غسالات الملابس والمجففات الخاص بهم. فإن النتج . والعملاء. وتجار تجزئه 
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المزيج التسويقي 





غسالات الأطباق سيكونون مشتركين في خط الإنتاج. سيكون هناك تلاؤم مع هذا الترسع 
قٍِ الخط. ولكن إذا أرادت مايتاج بيع مجففات شعر شخصيه . فإن التلاؤم سيكدون 
مشكوكا فيه. 


كيف اميز منتجي؟ 

تمييز المنتجات مسألة واسعة تشمل أي طريقة يمكن للمسوق من خلالها أن يبرز 

منتجه عن غيرهد في نفس المجال. وبالتالي توجد طرق عدة لفعل هذا: 

٠‏ الخصائض: القدرابن 

٠‏ الملاءمة: التصبع وفعاً لعرص معس 

٠»‏ التصميم: وطيقى, حداتب ضرا 

٠‏ الموئوقية: الصمانات. سناسات الارنحاع 

٠‏ التقليف: اللوب. الحجم. الشكل, الحمانه 

»؟ المقاسات: مفاسات الملابس. والأجهرة. والكمنيوير. والحقانب 

٠‏ الخدمة: دفه التوفيب. السلوك المهدب. الذقه 

٠‏ تسمية العلامة التجارية: وصع بطافة الاسم 


المستمدة من بطاقة رائلف لورين بولو الموجودة على ما قيمته 7/.١؟‏ مليار دولار من الملاابس 
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والكولونيا والبطانيات عام 4١٠٠!؛‏ فاسم ليفشيتز يعجز على نحو ما عن نقل صورة 
الطبقة الأرستقراطية الإنجليزية. 

في كثير من الأحوال. يمكن نقل ما يسمى بحقوق ملكية العلامة التجارية الخاصة 
بمنتج معين إلى منتج جديد باستخدام استراتيجية لتوسيع العلامات أو الخطوط تميزه 
عن غيره. فقد اختارت كرافت فودز وضع اسم علامة جيل-أوه على منتجاتها الجديدة 
من البودنج والايس كريم حيث تمنح هذه العلامة المنتجات الجديدة الشهرة وتقدير 
العلامة (حقوق ملكية العلامة) التي حققها جيل-أود على مر العقود والتي تطلب 
ترسيخها سنوات عديدة من الإعلانات المكلفة. لذا فإن /5١‏ من الاف المنتجات الجديدة 
التي قدمت منذ 11417 كانت عبارة عن توسيعات للخطوط والعلامات. ولكن إذا تم 
توسيع حقوق ملكية العلامة أكثر مما ينبغى. فمن الممكن أن يضعف مفعولها ويقلل 
تقدير المستهلكين. لفعاليتها. 

يؤثر اختيار الأساليب الخاصة بإبراز المنتجات على عملية التسويق برمتها لأنه 
بيصي الأساس لجهودك الترويجية. مع إمكانية إبراز أي منتج على منافسيه من خلال 
الإغلانات الإبداعية وجهود الترويج حتى وإن كانت المنتجات التنافسة متطابقة من 
الناحية العملية والمادية. 

يمكن للخرائط الإدراكية واحتلال مركز سوقي أن يساعدا في إبراز النتجع. جميع 
خصانص النتج المذكورة تؤثر على مركزه في السوق. ويستطيع المسوق دائما أن يطلب من 
مهندسي المنتجات بشركته تطوير الخصائص امادية للمنتجات إذا كانت الأرباح تبرر 
هذا. وكما يتضح من الخريطة الإدراكية الخاصة بالفوط الورقية والتي وردت سابقا. فإن 
المستبلكين لديهم حاجات معينة ضمن فئه من المنتجات ويدركون كل منتج على نحو 
دختلف. وتكمن مهمة المسوق في تحديد مركز فريد للمنتج -مستخدما خريطة إدراكية 
للاسترشاد إذا لزم الأمر- ليأخذ لنفسه موضعا في السوق يسمى غالبا مكانة المنتج في 
السوق. وكما هو مصور في الخريطة الإدراكية للفوط الورقية سابقا. فإن علامة براوني 
من جورجيا باسيفيك تحتل مركزها كفوطة قوية ومتينة لتنظيف القذارة. ويستطيع مدير 
العلامة أن يختار مكانة تدر أكبر قدر من المبيعات والآر باح من خلال استهداف شريحة 
سوقية يخدمها منتجه على أفضل صورة ممكنة. ويرتبط احتلال مركز سوقي ارتباطا وثيقا 
بالشريحة السوقيه المختارة من خلال تحليل المستهلك وتحليل السوق. 


التسويق ‏ 50؟ 


كيف تؤثر دورة حياة المنتج على خططي؟ 

تزداد أهمية مختلف جوانب المنتج في المعارك التنافسية بناء على المرحلة التي يمر 
بها هذا المنتج في دورة حياته. وقد أوضحنا في مناقشتنا السابقة لدورة حياة المنتج أن 
خصائص المنتجات لها أهمية بالغة في إبرازها خلال مرحلة النمو. أما في مرحلة النضج 
فتزداد أهمية تمييز المنتجات. فالتأكيد على خواص الوسائط المتعددة بمشغلات الأقراص 
المدمجة على سبيل الثال يشير حاليا إلى مرحلة النمو في دورة حياة هذه المنتجات. أما 
في سوق مسجلات الكاسيت. فالمعركة حول قلب الشريط اليا وتقليل الضوضاء بتقنية 
دولبي قد انتهت الآن. ومهما كان القرار الذي تتخذه بشأن منتج بعينه . فسيكون له أثر 
مؤكد على عناصر المزيج التسويقي الأخرى. 


انتج الكان 20 الترويج 2 السعر 
القرارات الخاصة بمكان المبيعات: أين تبيع؟ 


كان هدفنا من وراء استعراض قنوات التوزيع هو تحديد الوسائل الموجودة والهوايمش 


المتاحة. أما في هذه المرحلة. وبعد اتخاذ قرارات المنتب واختيار السوق المستهدفة. فعلى 
المسوق اختيار قناة مناسبة تتفق مع منتجه والمشترين المستهدفين. 


على أى أساس ينيقي أن أخبار قناة التوريع؟ 


أي استراتيجية توزيع اختار؟ 
» الاستراتيجية الحصرية: السع كي منقد بنع واحذ ققط فى كل سوق 
٠‏ الاستراتيجية الانتقائية: التيع فى بضعة مناقد ققفط في كل سوق 


الاستراتيجية الشاملة أو المركرة: التبع فى أكبر عدد ممكى من الصنافد 


يؤثر مكان البيع على الإدراك الحسي لمنتجك. كما أن اختيار طريقة التوزيع عملية 
متطورة تتواءم مع الانتشار المطلوب للمنتج طوال دورة حياته على النحو المبين في القسم 
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الخاص بتحليل السوق. ويمكن لاستراتيجية التسويق أن تبرز منتجك على ما سواه. فإذا 
قرر مصمم جديد مثلاً بيع منتجاته حصريا في منافذ نايمان ماركوس؛ .فسوف يضفي . 
هذا طابعا خاصا على تلك المنتجات. يميل المستهلكون إلى إدراك خصائص معينة في 
امنتجات. مثل الشكل. والجودة. والسعر. بناء على المكان الذي تباع فيه. كما يمكن.. 
لنفس هذا الصمم أن يختار البيع الانتقائي في المتاجر الكبيرة المتميزة فقط لتحقيق جم 
مبيبات أولي أكبر. غير أن ذلك لم يكن محل اعتبار. مسوق الواقي الشمسي لنوافذ 
السيارات ,بكاليفورنيا فاختار استراتيجية التوزيع الشاملة. لأن الشركة كانت تريد توزيع 
الواقي المصنوع من الورق المقوى على أوسع نطاق ممكن وفي أسرع .وقت ممكن: فكان 
الاختيار منطقيا لأن الواقيات -على خلاف ملابس مشاهير الصممين- لا تضفي على 
صاحبها أي نوع فق البويق الاجتبامن ويمكن تقليدها وتصنيعها بسهولة. 

كل واحدة من طرق التوزيع هذه تضع مسئوليات معينة على عاتق الصانع . . وتاجر 
التجزئة. فمن خلال ,إختيار التوزيع الانتقائي . قم يكونءالصانع *ملزما” بتوفير جودة 
عالية. وخدمة جيدة. وربما دفع مبالغ تعاونية لدعم عملية الترويج. وفي هذه الحالة 
-غندما يتقاسم الفسسرن 9 تكاليف ا ب كر القجرية” يسفى ٠‏ هذا النظام الإعلان 
التعاوني. 

في علاقات التوزيع التي تشتمل على تقديم حوافز من الصنعين. ربما يكون ثاجر 
التجزئة كذلك "ملزما” بعذح اهتمام خاصس للمنتج من خلال إبرازه من حيث المكان. 
والترويج . والعرض. «العناية ببيعه. فإذا لم يوفٍ بتلك الالتزامات كان ذلك انتهاكا 
للعقد يمكن ان يؤدي إلى قطع العلاقة. في حالة رالف لورين. نجد أنه كان على 
يقين من تفرد خطه الخاص بملابس بولو لدرجة أنه كان أول مَصمم يطلب منفذ بيع 
منفصلا في المتاجر الكبيرة نتغددة الأقسام. وكان يوفر لتجارٌ التكزئة ها يرجونه من 
سمعة وهوامش ربح فكانوا بدورهم_ملتزمين بتوفير مكان خاِضٍ لمنتجاته وبذل جهود بيع 
خاصة من أجله. 

أي فنوات التوزيع اختار؟ 
“ --- يغتمد هذا على مجموعة متنوعة من العواط: عادة مة يكون هناك أكثر من اختيار 
واحد. غير أنه 'في حالة دمج" قناة. توزيع معينة في استراتيجية منسجمة مع بعضها 
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البعض ومتعاوثة فيما بينها. فهناك كثير من الاختيارات التي يمكنها أن تنجح. وفيا 
يلي نورد ثلاثة عوامل تسترشد بها وأنت مقبل على الاختيار. 

مواصفات المنتج: ثمة عامل اخر تأخذه بعين الاعتبار هو مستوى الاهتمام المطلوب 
لإتمام عملية بيع المنتج. ويرتبط هذا بمستوى تعقيدد. أو حداثته. أو سعره. حيث إنه 
من الممكن أن يدل المنتج على حاجتك إلى قوة مبيعات خاصة رغم ما ينطوي عليه هذا 
الأمر من تكاليف. من ناحية أخرى. نجد أن منتجات مثل الحلوى. والمرطبات تباع 
من خلال سلسلة من تجار الجملة والموزعين قبل الوصول إلى أرفف المتاجر وهي بسيطه 
ولا تتطلب رقابة مباشرة من قبل الصانع على طريقة تقديمها وبيعها. 

الحاجة الى الرقابة: يدخل في قرار اختيار اللكان قدرة الصانع على حفز قنوات 
التوزيع لعرض منتجه للبيع بشكل فعال ودناسب. وكلدا ابتعد الصانع عن المستهلك 
من خلال الوزعين. وتجار الجدلة. والوسطاء. قلت سيطرته على طريقة بيع منتجه. 
وعادة ما تمتلك شركات الأدوية الكبرى قوى مبيعات خاصة بها تسمى قوة المبيعات 
المقيدة وتكون مدربة تدريبا شاملا على تزويد الأطباء بمعلومات ذات مصداقية. فلو كانت 
شركة ميرك. أو فايزر تعتمدان على قوى مبيعات ستقلة. لا كانت لديهما السيطرة 
المطلقه على تدريبها ولا على سلوكها في الميدان. 

هوامش الربح الرجوة: يساعد تحليل قنوات التوزيع على تحديد الأرباح المتاحة 
المحتملة. أين تؤخذ هوامش الربح عند كل مستوى؟ هل تستطيع شركتك تسليم النتج 
من خلال القنوات بسعر تنافسي مم الاحتفاظ لنفسها بهامش ربح كاف في الوقت 
ذاته؟ بناء على هوامش الربح المتاحة. يمكن اتخاذ القرارات الخاصة بالقنوات. قررت 
سنسناتي ميكروويف بيع مكتشفاتها الرادارية مباشرة إلى الجمهور من خلال الإعلانات 
الجذابة في المجلات بدلا من متاجر الإلكترونيات أو غيرها من المتاجر العامة. حيث 
كانت الإدارة تعتقد أن التفوق التكنولرجي لطرازي إسكورت وباسبورت سيساعدهما 
على بيع نفسمها بنفسمها. ففخلت الاستئثار بهامش بيع التجزئة بأكمله واستبعاد 
كافة الوسطاء الذين يوزعون الإلكترونيات ويبيعونها في المعتاد. غير أن استراتيجية 
الشركة تعثرت لأنها فشلت في الحفاظ على تفوق منتجها تكنولوجيا. 
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المنتج المكان الترويج السعر 


القرارات الترويجية 

يشمل الترويج كافة جهود الإعلان والبيع التي تتضمنها خطة التسويق. علما بأن 
تحديد الأهداف بالغ الأهمية في تطوير أي حملة ترويجية. وقبل البدء في وضع 
ميزانية الترويج اه إنفاقها. انت بحاجه إلى معرفه المهمه التي تريد إنجازها؛: فالهدف 
وتتطلب المنتجات الملختلفة جهودا ترويجية مختلفة لأداء مهام مختلفه قُِ مراحل 
دورات حياتها الختلفة وبناء على مستوياتها المختلفة من التفكير قبل الشراء. ويجب 
أن تكون ميمة الترويج التى يقع عليها الاختيار لنتجك متسقة مع عملية الشراء المبينة 
في تحليل المستهلك الذى اجريته فيما سبق. 


عملية الشراء مهمة المرويج 
الوعى عرف بالنتج. رسالة تحفيز الحاجة 


الاهتمام قدم رسالة جذابة. رسالة تلبية الحاجة 
التجربة حفز الفعل 

اإعادة الشراء شجع على شراء المنتج. زد من استخدامه 
الولاء عزز العلامة أو الصورة. عروض الترويج الخاصة 


استراتيجية الدقع أم الجذب؟ ينبغى أن تسترشد الجهود الترويجية باستراتيجيه معينة 
كما هي الحال م التوزيع . اند اتنتديات الجذب هي الجهود التي تجذب المشترين 
إلى منافذ بيع منتجك حيث نرى أن الإعلانات التليفزيونية التي توجه المشاهدين إلى 
"طلب دجاب بيرده بالاسم من متجرك المحلي” تجذب المستهلكين إلى المتاجر التي تباخ 
فيها. وثمة مبمة أخرى مهمة للترويج هي تشجيع قنوات التوزيع على طلب هذا المنتج 
وبيعه للمستبلكين. ومثل هذه الجهود يعتبر استراتيجية دفع. فموزعو الشروبات على 
سبيل الثال يبذلون كثيرا جدا من وقتهم وجهدهم في محاولة إقناع أصحاب المقاهي 
والكافتيريات بطلب منتجاتهم وترويجها وبيعها. وتشتمل معظم الخطط على عنصر من 
كلتا الاستراتيجيتين فتراهم قِ صناعة المشروبات ينفقون مبالغ طائلة على الإعلان عن 
العلامة وكذلك على الفوز بقدر أكبر من التوزيع في المقاهي. 


ماجستير إدارة الأعمال 
في عسرة أيام 


الطبعة الثالثة 
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هناك خمسن فئات عامة للجهود الترويجية من أجل جذب المشترين إلى المتجر أو 
دفع قناة التوزيع إلى طلب منتجك. وهي كالتالي: 

الإعلان 

الببع الشخصىيى 

تنشيط المنيعات 

العلافات العامه والدعاية 


الببع المناشر 


الإعلان : يتخذ الإعلان أشكالاً عديدة. فمنه التليفزيونى. والإذاعى. ولافتات الطرق. 
والمجلات. والبحث على شبكة الإنترنت بالكلمات الرئيسية . العا الإعبلانية 
المنبثقة . ورسائل البريد الإلكترونى. والصحف. وهناك أمران مهمان يجب أن تأخذهما 
بعين الاعتبار في هذا الشأن. وهما الرسالة التي تقصد توصيلها. والقياس الكمي للظهور 
الطلوب لتوصيل هذه الرسالة. | | 

انتبه من فضلك إلى مفردات القياس التالية لأنها هي ما تدفع ثمنه عندما تشتري 
إعلانا. يميل معدومو الخبرة في هذا المجال للإصغاء. إلى ثرثرة الإعلانات. وعدم 
فهمها. والشراء على أي حال. ويشبه شراء الإعلانات شراء بحوث القسويق تماما. لذا 
عليك أن تعرف ما تشتري ولا تشتريه. احترس أيها اللشتري. 

الانتشار والتكرار: يعتبر هذان مقياسين كميين أساسيين لللأهداف الإعلامية. 
فالانتشار هو النسبة الئوية لمن يرون ويسمعون عمليتك الترويجية أو إغلانك في السوق 
الستهدفة. أما التكرار فهو عدد هرات رؤيتهم أو سماعهم لهما. ويصف المسوقون 
عدد مرات تعرش شخص معين لرسالة معينة بأنها إجمالي الانطباعات المتروكة لدى 
الجفهور. ونظرا لسلوك الشراء المرتبط بمختلف المنتجات. يتطلب الأمر مزيجا مختلفا. 
متنوعة الانتشار والتكرار لتجفيز عملية الشراء. وعند ضرب الانتشار في التكرار. 
يكون الحاصل مقياسا يسمى نقاط التصنيف الإجمالية. اجمع نقاط التصنيف الإجمالية 
لتحصل على مجموع نقاط التصنيق. ونقاط التصنيف الإجمالية ومجموع نقاط التصنيف 
هما مقياسا بيع وشراء الإعلانات الإذاعية والتليفزيونية والخارجية. 

كذلك يعتبر متغير الخصائص الديموجرافية الطلوبة ومتغير تجزئة الجمبور 
المخاطب المطلوبان طرفا بارزا في المعادلة : فبرئامج الجولف الإقليمي المذاع على شبكة 


ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


تليفزيونية والموجه للاعبي الجولف: الذكور ممن هم في منتضف العمر ويتميزون بالنشاط 
ويتحصلون على دخل يزيد على ٠٠١‏ ألف دولار ويقيمون في الجنوب الغربي يمكن 
استغلاله بكفاءة للإعلان عن مجموعة متنوعة من المنتجات. ولكن أي برنامج تليفزيوني 
يستقطب مزيجأ عشوائيا من الجماهير الديموجرافية يعتبر أقل قيمة بالنسبة لكل فرد 
من الجمهور. وحتى إذا كنت تمتلك الوسيلة الإعلامية المحيحة. فإن اختيار التوقيت 
أمر أساسى للوصول إلى هدفك. 

ارتفاع نقاط التصنيف الإجمالية لا يضمن المبيعات. كما تعتبر الرسالة الموجهة 
عاملا حاسما أيضا. ويستخدم رجال الإعلان كلمة الإبداع عند الإشارة إلى رسالة 
الإعلان أو صياغته أو تصميمه. ويطلق على رجال وكالات الإعلان الذين يطورون الأفكار 
“المبدعون" . 

يتم شراء الإعلانات في المجلات والصحف بناء على متغيري حجم وتجزئة تداولها. 
فالمجلات صلاحيتها أطول. ولكن الصحف تخاطب قراء في منطقة جغرافية أقرب كثيرا 
وأشد تركيزا. وهو الأفضل لعمليات تنشيط المبيعات. وتشترى المساحات الإعلانية في 
هذين النوعين من المطبوعات على أساس التكلفة لكل ألف قارئ. وتوفر شركة الخدمات 
ستاندارد ريت اند داتا سيرفيس قوائم بأسعار الوسائط والقوائم البريدية في صورة سلسلة 
من الأجزاء بحجم دليل الهاتف. 

هناك مقياس تنافسي لوسائل الإغلام هو حصة ترويج السلعة الذي يمكن للمعلن 
باستخدامه أن يستهدف نسبة معينة من الإنفاق على وسائل الإعلام من قبل كافة 
المتنافسين ضين فئة منتجات معينة. ويعتقد المعلنون أن مستوى الإنفاق النسبى يتساوى 
تماما في أهميته مع إجمالي ما يتم إنفاقه من أموال من أجل امتلاك تأثير في خضم 
الفوضى الإعلامية والفوضاء التنافسية. 

في خضم هذه الفوضى. لم يكن عرض إعلان تليفزيوني لترويج علامة البن المجهولة 
التي توليت إدارتها خلال فترة تدريبي الصيفي ليؤتي أي ثمار. حيث لم تكن هناك أي 
فرصة لأي منافس صغير أمام شركات مثل بروكتر اند جامبل. وكرافت فودز. ونستلة 
التى كانت تنفق الملايين. كما أن عرض أي إعلان مقبول من حيث التكلفة كان سيغرق 
وسط إعلانات هؤلاء العمالقة. 

تذكر أن كل وسيلة إعلام لها نقاط قوتها في الوصول إلى الناس. وأن بعضها أكثر 
انتقائية من البعض الآخر. ويريد السوقون الوصول إلى أهدافهم المرجوة بفعالية قدر 
المستطاع لأجل إحداث السلوك الشرائي المطلوب. 
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البيع الشخصي؛ يحختار المسوقون البيع الشخصي لإحداث اتصال مباشر مع المشتري لآن 
موظف المبيعات بمقدوره أن يضفي طابعا شخصيا على رسالتك كي تتناسب مع حاجات 
المشتري وموقفه. وبإمكانه أن يرد على الاعتراضات والأسئلة التى تثار في هذه العملية 
التفاعلية. وتعتبر هذه الوسيلة عموما العنصر الأغلى في المزيج التسويقي نظرأ لارتفاع 
كلفة العمالة وما يتم دفعه من عمولات: 

يجد مدراء المنتجات الجديدة أو المتطورة أو الغالية أن فوائد البيع الشخصي غالبا 
ما تفوق تكلفته العالية. وني بعض الأحيان يكون البيع الشخصي هو الوسيلة الوحيدة 
للوصول إلى المستهلكين لأن بعض الأسواق المستهدفة يتعذر الوصول إليها من خلال 
وسائل الإعلام الأخرى. وتستخدم أنظمة تنقية المياد. والمستحضرات الدوائية. وماكينات 
النسخ. والمنتجات الصناعية البيع الشخصي على نطاق واسع في أنواع المزيج التسويقي 
الذي تستخدمه. وقد أدت كثرة قوائم الأشخاص غير الراغبين في تلقي الاتصالات إلى 
تقلص الاستفادة من التسويق عبر الهاتف إلى حد بعيد. 

هناك نظرية شائعة تقول ن البيع الشخصي هو عملية حل للمشكلات وتقديم 
للاستشارات. ويرى البروفيسور ديريك أيه. نيوتن بكلية داردن بجامعة فيرجينيا أن 
البيع الشخصي تطور على مر السنين على أربع مراحل. وهي رجل اللوسيقى. والكتالوج 
الصور. والوصفة السحرية. وحلال المشكلات. فقبل الحرب العالمية الأولى. كان يعتقد 
أن أسلوب “رجل الوسيقى” في البيع هو السبيل إلى النجاح. حيث كانت شخصية 
رجل المبيعات هي التي تمكنه من سحر العميل وإقناعه بالبيع. وبعد الحرب العالميه 
الأولى. كان ينظر إلى “الكتالا المصور" باعتبارد الطريقة الصحيحة للبيع. حيث كان 
رجال بيع المكانس الكهربانية يعرفون كافة الحقائق المتعلقة بمنتجاتهم وكانت عروضهم 
التقديمية للمببعات عبارة عن قراءات تدربوا على إلقائها من الكتالوج. وفي ثلاثينيات 
القرن الماضي . كان يعتبر الكلام المنمق أو “الوصفة السحرية” هو أفضل أسلوب للبيع . 
فكان موظفو بيع الموسوعات يسيطرون على العرض التقديمي يقودون العميل في “طريق 
مخطط” إلى “بيع مضمون". وتزعم كتب كثيرة من الموجودة حاليا في المكتبات أنها 
تحتوي على "سر" كيفية إتمام عملية البيع. ويتفق الأكاديميون اليوم أن البيع الشخصي 
مازال يتطلب شيئا من الأسلوب المتألق والمعرفة بالمنتج معرفة أشبه بالكاتالو . ولكن 
قوى البيعات يجب أن تمتلك كذلك معرفة قوية بحاجات العميل المحتمل وعدليات 
الشراء كي تنجح. وينبغي على موظفي المبيعات بيع المنافع التي تحل بشكلات العدلا: 
بدلا من مجرد ترويج المنتجات. 
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تنشيط المبيعات: صُمم تنشيط المبيعات لإثارة السلوك المطلوب من المستهلكين. وأفراد 
قود المبيعات. وغيرهم من المشاركين قِ قناة التوزيع ولتكميل وتعزيز الجهود التر يجية 
الأخرى. ولاسيما الإعلان. ولكل نوع من التنشيط مفرداته الخاصة المرتبطة به التي 
ينبغي أن تكون على وعي بها. وإن لم تكن مسوقا. فإن معرفتك بهذهد المفردات لن يجعل 
منك خبيرا. ولكنها تستطيع بالتأكيد مساعدتك على الانخراط في محادثة تسويقية ذكية 
إذا دعت الحاجة إلى ذلك. وهناك نوعان من التنشيط هما التنشيط الموجه للمستهلك 
والتنشيط الموجه لقنوات التوزيع. 

الأساليب المتوافرة لتنشيط المبيعات للمستهلكين هى الكوبونات. والخصومات. 
وسياسة رد المال. والعينات . والهدايا. والمسابقات. 


الكوبونات: عبارة عن طريقة مباشرة لتقديم تخفيض في السعر للمستبلك. فلو 
قدمت. بوصفك صانعا. .*- ما لتجار التجزئة على أمل أن يقدمود بدورهم للستبلكين. 
فربدا يخيب أملك. ويستخدم اللسوقون الكوبونات لتشجيع التجربة والتحول والولاء 
للعلامة. وغالبا ما توضع كوبونات البقالة في قسم خاص بصحيفة الأحد يسمى "اللحق 
الستقل". وتحتل الصدارة في هذا النوع ملاحق فالاسيس التي تطبع حوالي نصف القيمة 
الاسبية للكوبونات التي تقدر ب ٠٠١‏ بليون دولار ونون سنويا 6 الملاحق المستقلة أيام 

الخصومات: تستخدم مع السلع الأغلى ثمنا. ولاسيما الإلكترونيات. لتخفيض 
تكلفتها فى نظر الستهلك. وهى تتطلب من المشثرين بل: أوراق والاحتفاظ بايحعالات 
وإرسالها بالبريد. ونظرا لبذه الإجراءات. نجد أن الخسويات التي تبلغ 3 دولارا 
أو أكثر تحظى بمعدل استرداد منخفض. وينبغى على المسوقين تقدير معدل الاسترداد 
والتكلفة الصافية وإدراج صافي التكلفة في ميزانياتهم التسويقيه. 

سياسة رد المال: تستخدم عموما لتسريع دورات شراء امستبلك العادي . وزيادة كميه 
المشتريات. أو تكرار الشراء بتشجيع المشترين على شراء المنتج وتخزينه. وهذا الأسلوب 
كثيرا ما يستخدمه صانئعو البطاريات. كما يستخدم بذكاء لدفع المستهلكين إلى الشراء 

العينات: أسلوب مرتفع التكلفة لطرح منتج جديد لأنه يتطلب استثمارا نقديا لإنتاج 
وتخزين عبوات صغيرة. وهو يناسب المنتجات التى تكون فوائدها “حسيه بطبيعتها” 
ولا يمكن التعبير عنها بفعالية من خلال الإعلان. كما يمكن أن يفلم هذا الأسلوب 
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مع فئات النتجات التي يشعر المستهلكون بخطورة في التحول من غلامة إلى أخرى 
في منتجاتها أو مع المنتجات التي يحتمل أن تسفر عن حديث إيجابي عنها بعد 
استخدامها. ويستخدم كثير من منتجي الشامبوهات الجديدة -رهي منتجات ذات 
منافع حسية- أسلوب العينات المجانية أو منخفضة التكلفة لأن الستيلكين لا يميلون 
إلى المخاطرة بأربعة دولارات لتجربة زجاجة كاملة منها. وبالتالي يقلل تقديم العينات 
من مخاطر التجربة بالنسبه للمشتري. 

الهداياء عبارة عن سلع تقدم لمشتري أحد المنتجات بمقابل ضئيل أو دون مقابل. 
وتسمى الهدايا التي تغطي أسعارها تكلفتها فقط ذاتية التمويل. كانت شركة هيرشيز تقدم 
هدايا دورية عبارة عن ساعات وزينات غيد الميلاد وكان يجب على غشاق الشيكولاته 
كي يحصلوا عليها إرسال أغلفة المنتج إلى الشركة كدليل على الشراء. كما تتم طباغة 
صورة مستر بابل. رجل رغاوي الحمامات المر فرنفلي اللون. على قبحان وفوط شاطئ 
رخيصة توزع مع كل صندوق. 

المسابقات واليانصيب: عبارة عن أسلوب ترويج شائع رغم كثرة ما عليه من قيود 
قانونية لأنه يقترب من أن يكون نوعا من المقامرة. وتجرى مسابقات كثيرة بدعوة العملاء 
إلى مواقع الشركات على الويب لمارسه لعبة والاشتراك في المسابقه. ومن الضروري 
إجراء تحليل شامل لقواعد اللعبة والقوانين المعمول بها لتجنب رفون كارثة. كما 
يجب التحقق من قواعد اللعبة واحتمال الفوز فيها لضمان تغطيه الميزانيه الترويجية 
للتكاليف المتوقعة. أقابت سلسلة مطاعم ماكدونالد: مسابقة خلال الأولبياد الصيفية عام 
4. وكانت تستبدل تذكرة المسابقة بطعام مجانى وجوائز اخرى كلما فازت الولايات 
التحدة بميدالية. وعندما قاطعت الكتلة الشيوعية دورة الألعاب. فازت الولايات المتحدة 
بمعظم الميداليات فأصبحت معظم تذاكر المسابقة فانزة. وهد ما زاد التكلفة بالنسبة 
ماكدونالدز. 

تشمل ادوات تنشيط المبيعات الموجهة إلى التجار مسابقات البيع. وعروضس نقله 
الشراء. وحوافز التجار. والمعارض التجارية. والعروضى التوفنيحية داخل المتجر, 

هناك مجموعه متنوعة من عرونى نقدلة الشراء ويتطلب الوصسول ببا إلى المتاجر 
تعاونا من التجار. ويمكن أن يكون إعلان نقطة الشراء على رف بتجر التجزنة عبارة 
عن إعلان. أو ملصق. أو لافتة صغيرة متحلة باخر الرف تحمل إغلانا مفيرا للنت 


الانتباد. وعندما يكون دثل هذا الإغلان في اخر الممر يطلق عليه اسم إعلان نباية الممر. 
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ولكى يحصل المسوق على هذه الأماكن المميزة. لابد أن يغري تاجر التجزئه بتوفير هامش 
مرتفع لكل سلعة. أو إجمالي حركة أكبر على السلع ذات الهامش المنخفض. 

حوافز التجار والموخلفين: تسمى المدفوعات التي تقدم للتجار نظير الدغم التسويقي 
بالكافات. ويمكن أن تكون في صورة رسوم مكانيّة. أو خصومات أو مدفوعات نقدية. 
أو بضاعة مجانية. أو جوائز. وهي تمكن.التاجر من تخفيض سعر النتج. أو ترويجه . 
أو عرفه للبيع. كما يمكن للصانع أن يعطي حوافز للعاملين لدى التاجر ليضعوا إعلانات 
داخل المتجر أو منحهم جوائز لتحقيق معدلات المبيعات المستهدفة. 

المعارض التجارية: عبارة عن وسيلة لترويج منتج جديد أو حالي لدى تجار الجملة. 
والوسطاء. وتجار التجزئة. والموزعين وهي تسعى إلى تشجيع المشاركين في القناة على 
بيع منتجك. فمثلا. أي شركة جديدة مبتدئة تصنع الأدوات المنزلية تحتاج إلى حضور 
العارضى التجاريه لتطوير علاقات توزيع لبيع منتجاتها إلى تجار التجزئة. طور غلاقات 
تجارية إن لم تكن لديك بالفعل. 


العروض التوضيحية داخل التجر؛ كثيرا ما يتم استخدام خبراء مدربين من طرف 
السائعين لترويج المنتجات التي ليس من ثأنها أن تجذب اهتمام الستبلك أو تلقى 
قبول التجار بدون ذلك. فالباعة الجائلون الذين يبيعون أدوات اللطبخ يقدمون عروضا 
تونيحية مستخدمين الشفرات ليصنعوا من الخضراوات العادية زينة “جميلة” للأطباق. 
كما تؤدي سيدات كلينيك المرتديات ثيابهن البيضاء النضفاضة مهمة ممائلة بحناديقهن 
التي تحتوي على الجمال 'الطنيغي” ق.ركن ستحعخرات التجبيل..ويبتخدم كثيرون 
ا التجزنة شغللات الدي ف دي لتقديم عرض توضيحي مسجل عنديا يكون 
إجراء عرض حي أمرا غير عملي. 

أيا كان الأسلوب الذي تختاره من أساليب تنشيط المبيعات في المزيب التسويقي. 
فإنه لابد لكل عنصر أن يكون له رسالة تسويقية وانحة لتبرير تكلفته في 7 
التسويقى. 


العلاقات العامة والدعاية: العلاقات العامة عبارة عن وسيله ترويج نستحدم لمخاطبة 
جمبور أوسع. وتهدف إلى خلق مناخ ملائم لنتجك لا إلى بيعه بيعا مباشرا. ويمكن 
أن تضم قائمة أهدافها المحتملة الساسة والمجتمعات التى تعمل فيها الشركة. ويمكن 
إغداد رسالة العلاقات العامة لخلق شهرة للشركة. أو تصحيم انطباع خاطئ عنها أ 
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موقف واقعي تتعرض له. أو لتفسير تصرفاتها. وغالباً ما تستخدم رعاية الفعاليات أو 
الأنشطة المهمة. أو الأعمال الخيرية لخلق ما يعرف بتأثير الهالة. وهو شعور إيجابي 
تجاد الشركة ومنتجاتها. فرعاية شركة هومارك كاردز لبرنامج هولارك هول أوف فيم 
في التليفزيون الأمريكي ربطت اسمها واسم منتجاتها بصفات الجودة. والثقافة. وحسن 
المواطنة. 

ونظرا لأن أهداف العلاقات العامة ليست محددة مثل أهداف اللمبيعات. فإن 
نتائجها أصعب في قياسها. وغالباً ما تستخدم استطلاعات الرأي لقياس نجاحها. 

تشمل العلاقات العامة كذلك التسويق الفيروسي. فمن خلال محاولة الوصول إلى 
قادة الرأي يمكن للمسوق خلق ضجة حول منتجه بدون إعلان في التليفزيون حيث 
إن إثارة مناقشة إيجابية حول منتجه في غرف الدردشة على الإنترنت أو من خلال 
الرسائل الإخبارية المؤسسية وداخل الجامعات بإمكانة أن يطلق هذا المنتج ويحفز 
اللبيعات. في عصر الإنترنت. يمكن للتسويق الفيروسي أن يترجم سريعا إلى مبيعات 
مباشرة قابله للقياس. 





بمسطالن) مع) 
"إنسى أنمنع بالمصداقية. يمكتني أن أضفيها على هدة الشركة بالشعر المناسب". 
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الدعاية أحد أشكال العلاقات العامة. وهى أي صورة غير مدفوعة الأجر من صور 
الاتصال الإعلامي حول الشركة أو المنتج. ويمكن أن تكون على هيئة قصة إخبارية. 
أو حتى ظهور المنتج في وسائل الإعلام. والدعاية سلاح ذو حدين: فالجمهور يرونها 
أكثر مصداقية لأنها غير مدفوعة الثمن. ولكن في المقابل يمتلك المسوق سيطرة أقل 
تملى الرسالة. وتستخدم المؤتمرات. «البيانات الدحفية. واستعمال المنتجات من قبل 
المشاهير. والفعاليات المنظمة لجذب اهتمام وسائل الإغلام. كما يتيح لك استخدام وكالة 
علاقات عامة الوصول إلى اتصالاتها الإعلامية للاستنثار بالجمهور على أمل السيطرة 
على الانطباع الذي ينشأ حول شركتك ومنتجاتك. 

عندما يرتدي نجم التنس بيت سامبراس أو أندريه أجاسي أحذية وملابس نايك 
الرياضية في البطولة الأمريكية المفتوحة. لا يسع التليفزيون إلا أن يعرض نايك على 
الشاشة كلما : ب اللاغب الكرة أو صدها. وهذا الوقت على الشبكة التليفزيونية له 
قيمة عظيمة. فإذا ظهر الرياضي في أخبار المساء القومية التى يتكلف إعلان فيها مدته 
ثلاثون ثانية 5٠‏ ألف دولار. أو في مجلة سبورتس إلاسترايتد التي تتكلف صفحة 
الإعلان فيها ١3٠‏ ألف دولار. يمكن أن تصبح قيمة الظهور الإعلامي المجاني عظيمة. 

وبناء على ذلك. يرصد التنفيذيون في مجال العلاقات العامة فعاليتهم بقياس 
قيمة ما يستحوذون عليه من وقت أد مساحة في وسائل الإغلام. وتعد شركات خدمات 
الرصد من قبيل شركة بوريلز لجمع المعلومات المنشورة في الصحف تقارير حول الظهور 
الإعلامى بغرض العلاقات العامة والإعلان لعملائها في مختلف أنحاء البلاد. كما يمكن 
أن 58 بوريلز النافسين بنفس الطريقة. ورغم تجاهل الدعاية في المزيج التسويقي في 


معظم الاحيان. إلا انها غالبا ما تحدث اثرا هانلا إذا تم تنسيقها بمهارة وإبداع. 


المبيعات المباشرة: تشمل المبيعات المباشرة غالم الإنترنت . والبريد الدعاني . والكتالوجات . 
وشبكات التسوق. والإعلانات التليفزيونية الطويلة. «المبيعات المباشرة مجالها واسع 
حيث تجاوزت مبيعات شبكة الإنترنت ١٠٠١‏ مليار دولار في عام ٠٠١4‏ وهي تنمو 
بسرعة. وفي عام .٠٠١*‏ بلغت مبيعات الكتالوجات +15 مليار دولار. حيث أرسلت 
أكثر من 8 آلاف شركة ١7‏ مليار كتالوج بالبريد خلال ذلك العام. وفي عام .50١4‏ 
بلغت عائدات شبكة التسوق المنزلى الرائدة كيو في سى نيتورك إنك أكثر من ؛ مليارات 
دولار. ١ ١‏ 

تتلخص طبيعة لعبة البريد المباشر في التجزئة ثم التجزنة ثم التجزنة. ويستهدف 
مرسلو البريد سوقهم بقائمة بريدية مركزة لأجل الوصول إلى تلك الأسر مباشرة برسالة 
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بريدية جذابة. ويمكن تطوير القوائم داخليا أو شراؤها من بائعيها المدرجين في دليل 
ستاندارد ريت آند داتا سيرفيس للبيانات. وكلما كانت القائمة أكثر تحديدا. وثراء. 
وتركيزا على تركيبة سكانية مستهدفة. زادت التكلفة لكل ألف اسم. ويتم رصد النتائج 
حسب بعدل العائد والقيمة الدولارية لكل طلبية. ونظرا لأن جماهير التليفزيون ينتقرون 
إلى الانتقانية التى تتيحها القائمة. لا يمكن لإعلانات المبيعات التليفزيونية أن تكون 
أكثر مباشرة في توجيهها من البريد الباشر. والتسويق على الإنترنت وسيلة كبيرة 
ومتنامية للاتصال المباشر بالعهيل والحصول على رد مباشر منه. ففى عام .5٠١4‏ انقق 
المسوقون ما يزيد على 8 مليارات دولار على الإعلانات على شبكة الإنترنت. ويتم شراء 
الإعلان بالكلمة الرئيسية على محركي البحث على الإنترنت جوجل وياهوو على أساس 
التكلفة لكل نقرة. فينتقى المعلن زبائنه حسب اهتماماتهم عندما يبدون اهتماما. وفي 
عملية مزايدة تنافسية. نجد أن الكلمة الأكثر طلبا يتم تسعيرها بسعر السوق. ونظرا لأن 
التكلفة على أساس النقرة محددة بدقة. ينبغى حساب تحويل المبيعات المحتملة إلى 
مبيعات محققة والأرباح الناتجة عنها حسابا دقيقا. فإذا كان للعميل قيمة مستمرة. 
تعين وضع القيمة العمرية في الاعتبار. وتشتمل الأساليب الأخرى للإعلان على شبكة 
الإنترنت على إغلانات رءوس صفحات الويب. والصفخات المنبثقة . ورسائل البريد 
الإلكتروني لاستهداف الجمهور. 

الكون الآخر لكل من البريد المباشر وشبكة الإنترنت والبيع التليفزيوني هو التنفيذ. 
وهو عمليةه تسجيل الطلب. وتجويزد. وادارة المخزون. والإرسَال بالبريد . وخدمة 
العملاء. لأنه من الواجب تنفيذ ما يطلبه ويحلم به مشاهدو شبكة هوم شوبنج نيتورك 
للتسوق الذين يريدون شراء دمى جدبرة بالاقتناء. ومن الممكن أن تنفذ هذه العملية داخليا 
أو توكل إلى شركة تنفيذ تتولى هذه المهمة نظير رسم على كل طلب فرق حد أدنى معين 
منْ الطلبات. وهذه الطريقة توفر للشركات الصغيرة الاستثمار الأولى المطلوب لتأسيس 
قدرات تنفيذ داخلية. وينبغى عدم تجاهل البيع المباشر كقناة محتملة إن الستهلك 
لأنهد صار جزءا كبيرا من الاقتصاد. أما المسألة الشائكة المرتبطة بهذه الطريقة البيعية 
فى الحركة الارتجاعية ضد تاثير (الاخ الاكبر) المتمثل في تسجيل معلومات شخصية 
جدا في قوائم الإرسال البريدي التي تولد كثيرا من الإعلانات ذات الطابع الشخصي. 
ويعتبر هذا الموضوع -مثله مثل الرسوم المكانية- موضوعا “ساخنا” في بناقشات حملة 
ماجستير ادارة الأعمال. 

كل طريقة من طرق الترويج. سواء الإغلان. أو البيع الذخصى. أ تنشيط المبيعات . 
أو العلاقات العامة. أو البيع المباشر يمكنبا تحقيق مبمة منفصلة حسب المنتب. ومكا.: 
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البيع . والسعر. والمسوق الموهوب يقصد لوخة خيارات الترويج ويؤلف منها استراتيجية 


تسويق منسقة لبيع النتج بكفاءة. 


لمنتج المكان الترويج البعر 


1 فرازات التسعير: أي سعر أطلب؟ 


يمكن لقرار التسعير -مثله مثل قرارات المنتج- أن يؤثر تأثيرا كبيرا على المزيج التسويقي 
باقتراح قناة توزيغ أو استراتيجية إعلانية. والتسيّر في خد ذاته قادر على إبراز منتجك 
على النتجات النافسة؛ فكل من كيا ورولز-رويس يبرزان على طرفين متقابلين فيما 
يتعلق «أسعار السيارات. وهناك الكثير من الأسباب المنطقية وراء تسعير أي منتج أو 
خدمة. ألم تر زوجين من أحذية نايك يصلحان لرياضات مختلفة يباعان بسعر 1.40ه 
دولار بدلا من ٠١‏ دولارا تحقيقا لليزة نفسية؟ علاوة على التسعير النفسي . هناك ثماني 
طرق واستراتيجيات تسعير رئيسية تشير إليها البحوث وتحاليل الحالات. 


التكلفة زائد قيمة معبنة: هذه طريقة بسيطة تتمثل في حساب التكلفة وإضافة هامش 
الربح المطلوب. ويستخدمها مقاولو الطرق السريعة رغم أنها ليست الطريقة الملائمة 
للتسعي 


وخل 


القيمة المدركة بالنسبة للمستهلك: يمكنك أن تطلب من العميل ثمن القيمة التي تقد 
له وذلك بغض النظر عن التكلفة. ومن أبرز الأمثلة على ذلك قطع الغيار. حيث يطلب 
الصانع ثمنا باهظا لحامولة أو مسمار قليل التكلفة رغم أهميته الشديدة. أسرٌ صاحب أحد 
مصانع التركيبات إلى مجموعة من زملائي خلال زيارة إلى مصنعه تحت إشراف الكلية 
أن شركته تخقق معظم أرباحها من عنبر قطع الغيار الذي تبلغ مساحته عشرين قدمأ 
في غشرين قدما. وليس من خطوط التجميع الطويلة الضخمة التي تنتج التركيبات. فإذا 
كان السعر المطلوب في سلعة معينة يتوافق مع منافعها وفوائدها. فسوف يعتبر اللشتري 
هذا السعر مناسبا. ولكن تذكر أن هناك حدودا حتى في المواقف الاحتكارية. 
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رفع السعر في البداية: في. بداية مرحلة التقديم من دورة حياة المنتج؛ يمكن للشركة أن 
تختار سعرأ مرتفعا وتحقق هوامش ربح مرتفعة من وراء منتج جديد أو خدمة جديدة مع 
إمكان إنفاق هذه الهوامش على مزيد من البحوث والتطوير كما هى الحال في الصناعات 
ذات التقنية المتقدمة. أو لإعطاء مكافأة فورية لأصحاب المنشأة على تقديمهم أحدث 
صيحة من المنتجات. وقد استخدمت شركة ار سى أيه هذه الاستراتيجية لطلب سعر 
مرتفع في التليفزيونات الملونة عندما قدمتها لأول مرة في ستينيات القرن الماضي. 


الاختراق: يمكن استخدام هذه الاستراتيجية التسعيرية في المرحلة التقديمية أو في وقت 
لاحق من دورة حياة المنتج. وهي تستخدم سعرأ منخفضاأً للحصول على حصة سوقية 
ضخمة. وهدفها الأساسي تخفيض التكاليف لكل وحدة من خلال إنتاج وحدات كثيرة 
على أمل اختراق السوق والسيطرة عليه في النهاية نتيجة لانخفاض التكلفة. 


علاقة السعر/الجودة: نظرا لأن إدراكات المستهلك لا تقوم بالضرورة على خصائص النتج 
المادية فحسب. فإن الجودة “المدركة” غالبا ما تتأثر بسعر هذا النتج. وتعتبر الملابس 
والعطور والحلي أمثلة على ذلك. حيث يؤثر السعر نفسه على إدراك خصائصها فنجد 
أن الستهلكين غالبا ما يصفون فنتجا معينا بحسن الشكل. وجودة الصناعة لا لشيء إلا 
لأن سعره مرتفع. 


مضاهاة المنافسين: كثيرا ما تقرر الاستراتيجيات مضاهاة أسعار المنافسين أو التفوق عليها 
للحصول على حصة سوقية أو الاحتفاظ بالحصة في سوق تتسم بالتنافس. وهو ما يسدق 
بشكل خاص على المنتجات السلعية والخدمات مثل البنزين. والحديد. وتذاكر الطيران. 
ولاقتصاديات بيع المنتج من خلال سلسلة التوزيع. على النحو المبين في مناقشتنا 
لقنوات التوزيع . أثر كبير على السعر الذي يمكن للصانع أن يطلبه لبيع منتجه لسلسلة 
التوزيع مع الاحتفاظ بسعر تجزثة تنافسي في الوقت نفسه. 


تحقيق اهداف الربح بناء على حجم السوق: إذا كانت السوق محدودة الحجم. فلابد 
من تحديد سعر يسمح بربح كاف لتبرير جهود التسويق والصناعة. فإذا كان المنتج لا 
يستطيع فرض سعر مربح . فإن تخفيض التكلفة يحتم عليك أن تبحث عن أسواق أخرى 
للمستخدمين أو تجري تحسينات على عملية التصنيع. 
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التسعير بناء على المرونة السعرية للمشتري: تصف المرونة السعرية كيفية تغير سلوك المشتري 
نتيجة للتغير الذي يطرأ على السعر. فالمشترون أصماب الطلب المرن لا يقبلون بسهولة 
رفع الأسعار ويزداد طلبهم وينخفض تبعا لتغير السعر. أما اللشترون أصحاب الطلب غير 
الرن. فلا يهتمون بالزيادات السعرية ولا تنخفض كمية مشترياتهم أو معدلها بناء على 
السعر. فمدخنو التبغ ومدمنو الكوكايين النقي استوعر:ا ااعديد من الزيادات السعرية 
ومازالوا يواصلون الشراء لأن إدمانهم يجعل طلبهم غير مرن تجاه السعر. فإذا كان 
الشترون مرنين. فلن يدفعوا ما هو أكثر من نقطة سعرية معينة . وسيتوقفون عن الشراء أو 
يشترون أقل كثيرا على حسب شدة رغباتهم. أو صافي دخلهم. أو حدودهم النفسية فيما 
يتعلق بالسعر. فانخفاض أسعار تذاكر الطيران يشجع السفريات السياحية. أما ارتفاعها 
فيدفع السياح إلى القيام بالمزيد من الرحلات بالسيارة أو البقاء في بيوتهم. 

يمكن اتباع ' الكثير من الطرق مع أي منتج. في حالة البن الفاخر المعباأ. نجد 
"المنتج” ال وانتعرا” فراتقها ” و'ترويجا ' مركزا. و”مكاناً” 
منتقى للتوزيع. ولكن المعيار هو الاقتصاديات. هل يمكنني أ ن أفعل هذا وأحقق 
ربحا؟ 


؟. ما اقتصاديات خطتي؟ 


امستهلك .--.> السوق - 4ه المنافسة »ه التوزيع »كه المزيج التسويقى --.> حدد 
الاقتصاديات ١‏ --> راجع 


ربما تكون هذه آخر خطوات التحليل التسويقي كما أنها قد تعيد مدير التسويق 
مباشرة إلى حيث بدأ بخفي حنين. الاجم احير تحليل المستهلك قد يكون 
نموذجيا. والمزيج التسويقي ممتازا. ورغم ذلك لا تحقق العملية ربحا. فربما تكون 
التكاليف مرتفعة للغاية وسعر السوق منخفضا للغابة. وربما يتطلب الوصول إلى نقطة 
التعادل حجم مبيعات مرتفعا بشكل غير واقعي. في تلك الحالات المإسفة. يتعين إعادة 
بدء عملية استراتيجية التسويق الدائرية بأكملها من جديد في محاولة لإيجاد حل مربح. 
ولكي تتأكد مما إذا كنت قد وضعت خطة مربحة ومعقولة في الوقت نفسه. لابد أن 


تجيب عن العديد من الأسثلة. 


التسويق ١ه‏ 


/ 
ما التكاليف؟ 
ما بقطة التعادل؟ 
ما المدة اللازمة لاسترداد اسنثماراتي؟ 


ما تكاليفي؟ هل هي ثابتة ام متغيرة؟ 

ينبغي أن يكون أول سؤال حول التكلفة يطرح على مدير التسويق هو: “أي 
التكاليف متغير وأيها ثابت؟” إذا بدا لك أن هذا أمر محاسبى. فهو فعلاً كذلك. 

التكاليف التغيرة هي تلك التكاليف التي تتغير تبعاً لحجم المنتجات المباعة 
أو الصنوعة. فتكاليف الخامات والعمالة تكاليف متغيرة. حيث يرتفع إجمالي هذه 
التكاليف مع بيع أو تصنيع المزيد من الاك أما التكاليف الثابتة فلا تتغير حسب 
الحجم حتى بدون أي نبيعات حيث. لا جد تتغير تكاليف الإيجار. ورواتب المشرفين مع 
تقلب الحجم. ولكن بالطبع في نطاق مناسب. وأعني بهذا أنه في حالة زيادة البيعات 
ثلاثة أضعاف مثلاً. فقد تر ضرورة استئجار مصتعم جديد. وبالتالي فإن التكاليف 
الثابتة سترتفع. كما تعتبر النفقات الترويجية من قبيل الإعلان تكلفة ثابتة 6 خدلة 
التسويق. لأنه حتى لو حدث وفشل المنتج تفافا. تكون أموال الإعلانات قد أنفقت 
بالفعل. ولذا تسمى تكاليف غارقة لأنها “تغرق" في محيط التليفزيون بعد بث الإعلان 
مهما كان. أما إجمالي التكاليف فهو مجموع التكاليف التغيرة والثابتة. 


إجمالى التكاليف - التكاليف المتغيرة للوحدة “ا عدد الوحدات الباعة + التكاليف الثابتة 


ويمكن تصوير هذه المعادلة بيانيا كما هو موفم في الصفحة التالية. 
يتبين لنا من الرسمين البيانيين أن التكاليف الثابتة تظل دون تغيير بغض النظر 


عن حجم الوحدات. وعند الانتهاء من اننا ج الوحدات. ندم اضافه التكاليف المتغيرة إلى 
التكاليف الثابتة لنحصل على إجمالى التكاليف. 


ما نقطة التعادل وهل هي معقولة؟ 

نقطة التعادل هي النقطة التي 3 تسترد عندها التكاليف الثابتة من بيع السلع ولكن 
دون تحقيق ربح. فالترويج والتصنيع مكلفان. ومن ثم يجب إيجاد طريقة لتعريض 
هذه الاستثمارات. وهذا هو المقصد الأساسي من التسويق: استرداد التكاليف وتحقيق 
الأرباح. 
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إنتاج طاولات خشبية 
التكاليف الثابتة ٠٠٠٠١ ٠‏ دولار التكاليف المتغيرة ٠‏ 0 دولارات للوحدة 
0,6 دولار 6 دولارا 
0000 7“ 
0 6 
لل ١٠‏ 
0,٠.‏ 6 
١ 1 0‏ 0 1 ؟ 5 ١‏ 
الكمية الكمية 
الاستثمار فى المعدات خامات (خشب. مسامير. غراء) 
إبحار المصع عمالة 
رواتب المشرفس تكاليف إنناج أخرى 
الإعلان 
التكاليفي الثابتة 


ات نقطة التعادل - 
سين ١‏ إسهام الوحدة 


(إسهام الوحدة - سعر البيع - التكاليف المتغيرة) 


باستخدام البيانات التى تحصلت عليها من صناعة البن. أوردت مثالا واقعيا فيما 
. قدرت أسعار وتكاليف خطة تسويق مقترحة للبن الكسيكى الفاخر كالتالى: 


التكلفة نوع التكلفة 

سعر مبيعات التجزئة ١‏ دولارات للرطل 

سعر البيع للموزعين دولار للرطل 

تكلفة حبوب البن ١‏ دولار للرطل متغيرة 
تكلفة التحميص والتجهيز 44.. دولار للرطل متغيرة 
تكلفة التعبئة «.. دولار للرطل متغيرة 
تكلفة الشحن ه".. دولار للرطل متغيرة 
مكافات ورسوم مكانية ٠‏ ألف دولار ثابتة 
إيجار معدات إنتاج 5 ألف دولار ثابتة 


جهود ترويجية ٠‏ ألف دولار ثابتة 
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/ 


التكاليف الثابتة + التكاليف المتغيرة - إجمالي التكاليف 





ثم حساب حجم التعادل كالتالي : 
زبءءءهة دولار + ا دولار ل اثثءوة!ا دولار) 


(30.؛ دولار - را + )ق١‏ + قهء١‏ + هكم )| 
٠١81577‏ رطل 
أما مبيعات التعادل بالدولار فكانت كالتالى : 
رطل < ١‏ دولارات للرطل > ١4488178‏ دولار 

يمكن استخدام المعادلة ذاتها لحساب الحجم المستهدف لتحقيق ربح معين. 
التكاليف الثابته + الربح) 
الحجه المستهدف - ب 2 
د إسهام الوحدة 


لتحقيق ربح مستهدف مقداره ٠١‏ ألف دولار. عليك فقط إضافة الربح إلى التكاليف 
الثابتة في البسط. 
زلل؟1؟ ج بدامم 


- 117474 رطل. وهي الحجم الستهدف 


(1.32 دولار - 51.؟ دولار) 


64 رطل  <‏ دولارات > 74١٠81١4‏ دولار. وهى مبيعات التجزئة المستهدفة 
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أحد الجوانب شديدة الأهمية لهذا التحليل هو عدم اشتماله على التكاليف التي 
"غرقت” في تطوير القت أو الحملة الإغلانية إذا كانت قد أنفقت بالفعل. إن تقييم 
الاقتصاديات يجرى دائما من منظور الحاضر مع ضرورة عدم البكاء أبدا على اللبن 
السكوب وتقرير ما إذا كان بوسعك تحقيق ربح من وراء الإنفاق التسويقي القترح في 
الستقبل. على سبيل المثال. إذا كان خليط البن ثمرة إنفاق ملايين الدولارات على 
البحوث. فهذا الإنفاق لا علاقة له بالقرار الخاص بإنفاق أو عدم إنفاق مزيد من الأموال 
لتسويقه لأنك لو فمّنت ملايين الدولارات التى تكلفتها الأبحاث فستكون النتيجة 
"فشلا” محققا. ولكن الآن وقد تبددت تلك الأموال. ربما يكون من المربح أن تستثمر 
مزيدا سن المال في مجهود ترويجى. 

التصوير البيانى لاقتصاديات خطة تسويق البن اللكسيكى كان يبدو كما يلى : 


اقتصاديات خطة تسويق البن الفاخر 


اجمالى الإيرادات 


إجمالى التكاليف 





مبيعات 
تقطةالتعادل 
٠٠‏ دولار 
تكاليف ثابتة 
7 رطل نقطة التعادل 
الكميه المباعة 


هل نقطة التعادل معقولة بالنسبة للسوق ذات الصلة؟ 

يجب أن تكون خطوتك التالية هى الإجابة عن هذا السؤال. في مثال البن. كانت 
مبيعات تجزنئة التعادل البالغة 1 دولار تمثل حصة قدرها ٠.56‏ بالمائة من سوق 
البن الفاخر السادة المباع من خلال قناة السوبر ماركت والبالغ حجمه ١68‏ مليون دولار 
على النحو المبين سابمًا في هذا الفصل. مبيعات التجزئة المستهدفة البالغة ٠408١4‏ 
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دولار لم تكن تساوي إلا حصة مقدارها 0.6 من السوق ذات الصلة. عند ذلك الستوى. 
تبدو الخطة معقولة لو كنت أعتقد أن إنفاق ١5١‏ ألف دولار على الترويج و 5٠‏ ألف 
دولار على حوافز التجار من شأنه أن يسفر عن مبيعات مقدارها 408١4‏ دولار. تصور 
هذا. لقد كان بوسعى أن أحقق هدي بحصة مقدارها 0.7/ فقط من السوق! 

ومع الأسف فإن استهداف حنصة صغيرة ربما يؤدي بك إلى اعتقاد سهولة الحصول 
عليها. كم كان الصراع عنيفا على رف البقال؟ إذا وصل البن إلى الرف. فذلك يعني 
ضرورة إزاحة بن خاص بمنتج اخر من عليه. فكيف سيكون رد فعل هذا المنتج؟ بعد 
وصول البن إلى السوبر ماركت. هل كانت الشركة على استعداد للواصلة دعمه في حالة 
استهداف مكانه على الرف من قبل احد المنافسين؟ في حالتي لم تكن الشركة مستعدة 
بعد لتتديم ذلك الالتزام ملويل الأجل تجاه البن. 


ما الوفت اللازم لاشترداد الاستثمارات؟ 

هذد عقبة أخرى كثيرا ما تستخدمها الشركات لتقييم مشروعات التسويق عندما 
يكون أمامها عدد كبير تختار من بينه حيث تريد الشركات معرفة كم سيستغرق 
استرداد استثماراتها. انس أمر الرب. معادلة استرداد الاستثمارات هي كالتالي: 


الربه السنوق 
٠6‏ 


في مثال البن. ستكون العملية الحسابية كالتالى: 


٠و‏ 8١؟‏ ددلار 
/ا سئودات 
0 ع 
ثمثووم دور 


اذا لم يكن الربح السنوي متساويا كل ععام. فلا توجد معادلة. ولكن يتم بلوغ نقطه 
التعادل عندما تسترد الخطة الاستثمار الأولى. 

سبع سنوات مدة طويلة إلى حد ما لشروع محفوف بالمخاطر وقد تدل غلى فنرورة 
إعادة عملية تطوير التسويق بأكملها من جديد. وقد كانت تدل على ذلك في حالتي 
بكل اسف. 


1 ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


. عد وراجع الخطة 


المستهلك » السوق له المئافسة »> التوزيع هه المزيج التسويقي به 
الاقتصاديات -ه مراجعة الخطة 


عند هذه المرحلة من خيبة الأمل. قمت بمراجعة عملية تطوير استراتيجية التسويق 
التى شرحتها في بداية هذا الفصل. وفي مثل تلك الظروف: يتعين أن تجري بعض 
التعديلات على خططك أو تتخلى تماما عنها. فإذا كنت محظوظاً. فربما يكون لديك 
ما يمكن إنقاذه. ابدأ بطرح أسئلة صعبة على نفسك كما فعلت أنا مع مشروع البن. إذ 
عذبت نفسي بالأسئلة التالية : 


هل سعقعى أن أستهدى سشريحه أحرى؟ 
هل تعتبر الطليات البريدبه حباراً كقناة توزيع؟ 


هل ا شسفى عدم الإعلان عن الممنح والاعتماد قفي ببعهة على سعره الرخيص؟ 


يتبين من هذه الأسئلة أن عملية التسويق ليست سهلة في تحديدها ولا تنفيذها. إنها 
قد تكون محبطة لأنه لا يوجد ما يعرف بالإجابات ”الصحيحة”؛ فردود أفعال المستهلك 
لا يمكن التنبؤ بها بسهولة. ويتطلب تطوير خطة معقولة وناجحة في الوقت ذاته -أي 
منسجمة مع بعضها البعض ومتعاونة فيما بينها- إبداعا وخبرة ومهارة وبديهة. كما 
يتطلب التسويق اهتماما شديدا بالأرقام كي يكتب لك النجاح. من خلال هذا الفصل 
تسلحت بسلاح هيكل حل المشكلات الخاص بأصحاب ماجستير إدارة الأعمال وكذلك 
مفردات ماجستير إدارة الأعمال لمجابهة التحديات التسويقية التي قد تصادفها دون أن 
تدفع حتى دولارا واحدا كرسوم تعليم. أو تجلس في محاضرة. أو تشهد إحدى حلقات 
التنفيذيين الدراسية المكلفة. تصور نقطة التعادل على ذلك الاستثمار! 


فيما يلى. أورد بعض الملاحظات الفتوحة التى تناولناها جميعا فيما بيننا في الكلية 
واسترشدنا بها في دراسات الحالة والاختبارات والتى تمثل الأسئلة الأساسية التى 


يتعين أن تتصدى لها استراتيجيه التسويق الشاملة. 


التسويق /اهة 


: مخطط استرانيجية التسويق 


.١‏ تحليل اللستهلك 


منتج قابل للصنع أم قابل للنسويق؟ 

فى المشيرة وفن المسسدي؟ 

ما عملية الشراء؟ 

ما "عوامل التأثير"؟ 

ما مذدى أهمينه للمسيهلك؟ 

من بحتاجه ولمّ؟ 

ما قيمته للمستحدم النهائى؟ 

هل هي عمليه شراء محططة أم انذقاعية؟ 
ما صورة مسحيا؟ 

هل يلني احتياحات المستهلكين؟ 


'. تحليل السوق 


ما طببقة السوق؟ الحجم, النقو. السرائح. العوامل الحقرافية. دورة حناة المنيح 
ما العوامل التنافسية؟ الحودة. السعر. الإعلات. التحوب والتطوير. الخدمة 
ما الانحاهقات؟ 


؟. التحليل التنافسي 


ما الذى تحيدذة شركيك؟ وما الذدى لا بجنذهة؟ 

ما مركرك فى السوق؟ الحجم. الخضة. السمفة. الأذاء التاريحى 

ما مواردك؟ علاقات بحارنة. قوة منتعات. تقذ. تكتولوحنا, براءات اجتراع. بجوت ونطوير 
من الدى بكسب أو تحشر خصة فى السوق؟ 

ما الذي شقيوب فعله؟ 

قارب مواردك بمواردهم. 

ما عقباب الدحول؟ 

ما أهدائفك واسنرانبحينك؟ 

ما خطط الطوارئ؟ 

ما الحطط والأهداف قصيرة وطويلة الأحل؟ 
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4. ا مريج التسويقي 


مى الهدف؟ : 

المنتج: هل سلاءم مع المننجات الأحرى؟ النمبر. دورة حياة المنتج, الصورة. التعليف. 
الحواص 

المكان: ما أفصل طريفه للوصول إلى الشربحة؟ العمليات الحسابية للقناة. أرسم 
القيوات ١‏ 

هل البوريع حصرى. أم اسقائي, أم مكتف؟ يلاعم مع المنتح؟ 

من صاحب التقود؟ 

كيف تحقر القنوات؟ 

الترويج: ما عملية الشراء؟ كيف ينم بوحبه الأموال إلى أهداف عملية الشراء؟ 
استراتحية دقع أم حدب؟ 

الإعلام: البوع. المقناس, الرسالة؟ 

ما حوافر المحار؟ 

ترويجات المستهلكس: الكونونات. المشاتقات؟ 

السفر: أى اسيبراتيحية؟ رقع الشعر فى النذانة أم الاجتراق؟ 

هل السعى إلى الححم أم الأرباح؟ 

التشعير حتسيب القيمة المدذركة أم التكلقة رائذ هامس معس؟ 

ما علاقةه السعر بالسوق والححم ودورة حناة المنيح والمنافسة؟ 


0. قيم الاقتصاديات 


نقطة التعادل بالوحدات 


النكلقة البانية/(التيع-التكلقة المنغيرة). صمن تكاليف التسونق والترويج البانيةه فى 
التكاليف البانه بالحطه! 


اريط بن بقطة التفادل ونس السوق داب الصله. 
قل أهدافك معفولة؟ عل ض الممكن تحفيعها؟ 


النقاط الأساسية للتسويق 
الخطوات السبع لتطوير استراتيجية التسويق 
.١‏ تخليل المسيهلك 
؟. تحليل السوق 
؟. تخليل المنافكسة 


5. تخليل قيوات التوريع 


0. بطوير المريح السويقي 
7. تحديد الاقتصادياتب 
/. المراحعه 


قئات الحاحيات: كافة الاستخدامات الممكنه لمنتح أو حدمه 

عملية الشراء: مراحل القيام بشراء سىء مأ 

متغيرات التجرئة: طرق تقسيم السكاب لإتحاد هدف مربيح 

السوق ذات الصلة: الجرء الذي يهنم بمسحك مي السوق 

دورة حياة المنتج: دورة حناة مسح ما مند ولادية إلى مونة مع اجتمال ولادية من حديد 


تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات: التحليل الساقفسي لنقاط القوة والصضعف 
والفعرض والتهديدات 


الخرائط الإدراكية: صورة مبعدده المنعيرات لمسح ما والمسحاب المناكفسه له 


حسابات هوامش ربح القنوات: كل مسنوى من مسنونات البوريع تأحد قامس ربح من 
سعر السع الذى يطليهة من مسبوى اللبوريع النالى 


المريج التسويقي: المسح. والمكات. والترويح. والسعر 
استراتيجيات التسويق: سوق حصرى. أم اتتعانى. أم سامل؟ 
فود القَنات: من فى سلسلة التوريع تعلى شروط العلافان؟ 


الإجراءات الإعلانية: الايسار. البكرار. بقطة النضيف الإحمالى. بقطة التضصيف 
المسنهدف. حصة ترويج السلعهة. احير يحكمه. 


السعر فى التداية 


نقطة التقادل: حجم المنعات المطلوت لاسيرداد التكاليف الثانية فى حطة السشويق 


لعتبر الأخلاق موضوعا جديدا على خلاف معظم موضوعات منهج ماجستير إدارة 
الأعمال التي ظلت دون تغيير يذكر على مدى عقود. فاللوضوع الذي بدا في مستهل 
نشأته وكأنه مجرد دورة اختيارية تجاري العصر صار الآن جزءا أصيلا من منهج 
ماجستير إدارة الأعمال في جامعات هارفارد. ووارتون. وداردن. ومع انتباد كليات 
الأعمال -مع تكرر إدانة المتداولين المطلعين على بواطن الأمور جنآئيا في ثمانينيات 
القرن الماضي- إلى هذا الأمر. لحقت بركب الأخلاق في التسعينيات. 'وفي مظلع القرن 
الجديد. أدت حوادث انهيار إنرون. ووورلدكوم. وارثر أندرسون. وفضان- تداولات 
صناديق الاستثمار الشتركة . وبيع مارثا ستيوارت لأسهمها وما تكشف من وقائع احتيال 
في الحسابات إلى إبقاء الأخلاق في الواجهة. 

تشجع اللعضلات الأخلاقية على إجراء مناقشات ذكية في قاعات الدراسة حيث 
كان تناول زملائى لموضوعات جدلية ثريا في معلوماته القيمة. وكان "دهاة السياسة” من 
بينهم يمارسون اللعبة بحذر ويحتلون موقع الصدارة أخلاقياً أمام الأساتذة. والزملاء. 
بينما كان الزملاء المتشككون يتحاثشون المشاركة تماما. وأفراد الصنف الأخير كانوا 
يعبرون عما يدور ببالهم فحسب دون النظر إلى ما يبدو عليه ذلك من “عدم لياقه 
سياسية”. وقد كنت أنا من هذا الصنف الأخير. مع اعترافي بأنني كنت أتخذ كثيرا 
من المواقف التي لا تحظى بقبول عام لا لشي» إلا لتنشيط النقاش في القاعة. على أي 
حال. الأخلاق موضوع مناسب لنتديات اللتحدثين ومادة دسمة للمقالات والأطروحات. 


"١ الأخلاق‎ 





ونظرا لأن أسئلته غالبا ما لا تكون لها إجابات محددة. فإن المجال سيظل أرضا أكاديمية 
خصبة لسنوات قادمة. 

لا يهدف إدراج الأخلاق في منهج ماجستير إدارة الأعمال إلى جمل الطلبة مواطنين 
نموذجيين في الشركات. بل إلى توعيتهم بالمضامين الأخلاقية لترارات الأعمال. فمن 
خلال دراسات الحالات وتقمص الأدوار. يجابه هؤلاء الطلاب معنلات أخلاقية شبيهة 
بتلك التي سيواجهونها في مكان العمل. 

تدرب كبرى كليات الأعمال أبطال أعمالها امستقبليين على التعامل مع أي تحد. 
لم يكن على الطالب إلا أن يذكر الموضوع “الساخن”. فنناقش القضية مناقشة وافية في 
القاعة. ومن تلك الموضوعات ما يلي : 


القضايا البيئية: التلوث . التخلص من النفايات السامة . الرفق بالحيوان 
إعادة هبكلة الشركات: تسريح العاملين 
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قضايا "التنوع": العرق . السلالة . الجنس . الميول الجنسية 
التحرش الجنسي 


سلوك ال.ركات متعددة الجنسيات: الرندة 


أخرى: ا مكافحة الاحتكار. التسعب الباهظ. استغلال الطليين 7 بواطن 


( مو ر لما لديهم من معلوما 


ته 


١ 
المشولية الاجتماعية للأعمال‎ 


يرتكز الحديث عن الأخلاق على افتراضش ضرورة التزام الشركات بمسئولية عند اتخاذ 
القرارات يطلق عليبا اسم المسئولية الاجتماعية. ويعتقد انصارها أن الشركات تتحمل 
التزامات تجاه وت تتجاوز تعظيم الأربا- وتشجء كليات الأعمال طلايها على تبني 
هزه الفلسفة "الصحيحة سياسيا” . ويزعم أن القدة الكبيرة رة للشركات توجب عليها التزاما 
بالاخطلاع بيسنولياك اجتماعية. مع ضرورة إدارة الشركات لصالم حاملي الأسهم 
ويقصد بهم العملاء. والموردون. والموظفون. والمجتمعات المحلية . علاوة على أصحابها. 
ويتحمل قادة الشركات مسئولية: الثقة والأمانة تجاد جميع حاملي الأسهم. | 

وفي مقابل فلسفة “الصحيح سياسيا” التي تعتنقها معظم الإسسات. هناك مدرسة 
فكرية منافسة يتزعمها ميلتون «فريدمان من جامعة شيكاغو. .والذي يعتقد أن واجب 
الأعمال الأوحد هو تحقيق الأرباح وأن “الشركات معنية بتعظيم قيمة أصحاب الأسهم من 
خلاك استخدام مواردها النادرة بحكمة. مادامت أنشطتها تلتزم بنص القانون”. ويرى 
فريدمان أن الأمر متروك للحكومة أن تحدد القواز نين التي ينبغي فرضها . وأن الشركات 
الرابحة تفيد المجتفع من خلال خلق فرص العمل. وزفع مستوى معيشة أصحابها 
وموظفيها. وأن الشركات تدفع الضرائب التي تدعم أعمال الحكومة الاجتماعية. ورغم 
ما لفريدمان من شرف بوصفه أحد المدافعين عن الرأسمالية في منهج الاقتصاد. إلا أن 
مدرستي كانت تميل إلى الاعتراض على ارائه فيما يتعلق بالأخلاق. 

يشتمل منهج الأخلاق على موضوعين رئيسيين هما النسبية وتحليل حاملي الأسهم. 
النسبية تبحث في سبب تجاهلنا في أغلب الأحيان للأخلاق عند اتخاذ القرارات. في 
حين يوفر تحليل حاملي الأسهم هيكلاً يمكنك من اتخاذ القرارات الأخلاقية. 


١17١  قالخألا‎ 


النسبية 

يرى أنصار الفلسفة النسبية أئنا لا نستطيع حسم مسائل الصواب والخطأ أو الخير 
والشر؛ فالأشياء نادرا ما تكون أبيض أو أسود. بل يوجد كثير من الظلال الرمادية. 
وتقترح الفلسفة النسبية أن الأخلاق "نسبية” بحسب الظروف الشخصية . والاجتماعية . 
والثقافية التى يجد فيها المرء نفسه. ولا تمزق أصحابها المعضلات الأخلاقية لأنهم 
لا يؤمنون بامكانية اكتشاف الحقيقة من خلال البحث عن الروح. ويدرس الأساتذة 
الفلسفة النسبية للطلبة لاتقائها. ولكى تفهمها. أنت بحاجة إلى التعرف على صم 
الأربع : ْ 

السيننة السشيظة 

السينة الوطيفية 

نسبنة الجماعة الاجتقاعيه 


النسسه التقاكيه 


النسبية البسيطة ترى أن الشخص لديه معياره الخاص الذي يمكنه من الاختيار. 
وأنه لا يمكن لأحد أن يصدر حكما أخلاقيا على سلوك شخصص اخ . لوجود متغيرات 
كثيرة جدا تؤث ر على السلوك. بها يجعل الشخص الدخيل غبي خاد, ر على الاطلاخ على 


| للتلن 1 
لبن التننيد بين 


يا 5 . 5 و 0 ٠‏ 
كاثة العنابت ر التي تدا حلت 6 في اتخاذ ذا. بعينة. دب نام ان أحد المسكد 
ا 1 ا 


5-2 تت 
سا 


6 بوردون ليس مهينا لإصدار حكم اخلراني عمو تصردات امدب احنيدل لنستله. الذي 


ربما تبيع شركته مستحضرات أطفال ضارة في البلدان النامية 

النسبية الوظيفية تفرق بين كوننا أشخاصا دبين دظانفنا العابة لأن هذه الوظائف 
تستدعى نظاما أخلاقيا “خاصا” نفصل بينه وبين الفرد الذي يختار. فرئيس إحدى 
شركات الصيد ربما لا يروق له القتل العارض غير المتعمد للدلافين في الشباك التى 
تستخدمها شركته لصيد سمك التونة. ولكن بوصفه مسئولا تنفيذيا. يجب عليه ألا يدء 
مشاعره تتداخل مع مصالح الشركه. 

النسبية الاجتماعية تماثل النسبيه البسيطه من حيث إن الناس يرجعون إلى 
الأعراف الاجتماعية لإصدار أحكام أخلاقية. أما الذرائع التي يتحجج بها القائلون 
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بهذه النسبية فهي "ممارسات الصناعة” و"لوائح النوادي” و”مبادئ السلوك المهني” 
و“الممارسات المتبعة”. ففي الصناعات الزراعية. نجد أن “ممارسة الصناعة” هي تجاهل 
قوانين عمل الأطفال وتشغيل الصغار منهم في الحقل وتفويت الدراسة عليهم. 

النسبية الثقافية ترى أنه لا يوجد ميثاق أخلاقي عام يحكم من خلاله على 
المعايير الأخلاقية لمجتمع آخر. فإذا كانت ثقافة برمتها تتبنى اعتقادات معينة. فكيف 
لدخيل أن يصدر حكما عليها؟ "عنددا تكون في روما...”. تزداد أهمية مفهوم النسبية 
الثقافية مع تنافس الشركات عاليا. فغالبا ما تتبع الشركات متعددة الجنسيات القوانين 
والأعراف المحلية التي ربما تنتهك اللمعايير الأخلاقية في بلدانها الأصلية. وكانت 
مناقشات التفرقة العنصرية تدور حول قضايا النسبية الثقافية. فلو تبنت إحدى الشركات 
متعددة الجنسيات فلسفة نسبية ثقافية فهي ربما تبرر مشاركتها في أنشطة استخراج 
الذهب والماس في جنوب أفريقيا رغم استخدام عمالة من “الرقيق” في المناجم. 

في بعض الحالات يحظر على الشركات الأمريكية والمواطنين الأمريكيين تبني 
ممارسات الأعمال السائدة في الدولة المضيفة لأننا نجد في بعضي البلدان أن دفع الرشوة 
للحصول على معاملة تفضيلية من الشركات أو الحكومة ممارسة معتادة في عالم الأعمال. 
ولكن قانون الممارسات الفاسدة في الخارج لسنة 191717 يحظر الرشوة الخارجية. 

توعّي مفاهيم الفلسفة النسبية طلبة ماجستير إدارة الأعمال بالقضايا الأخلاقية. 
وتزودهم بوسيلة لاتقاء تجاهلها. وتوفر لهم إطارا لتجاوز الاعتقادات وأنماط السلوك 
المتبناة حاليا. كما تعتبر هذه المفاهيم ذخيرة عظيمة للمحادثات عند لقاء حملة الماجستير 
في الناسبات الاجتماعية. 
أطلر أخلاقية أخرى. الفلسفه النسبية ليست الإطار الفلسفى الوحيد الذي تتناول من 
خلاله القرارات الأخلاقية. فهناك أيضا القانون ل ومذهب المنفعة. وفلسفة 
الشمولية. ويسترشد بالقانون الطبيعي من يعتقدون أن الشي: "الصواب” الذي ينبغي 
فعله تدل عليه الطبيعة أو الكتب المقدسة. ويرى مذهب النفعة أن الفعل مير إذا كان 
يوفر أكبر نفع لأكبر قدر من الناس. وأخيرا فإن فلسفة الشمولية ترى أن أي فعل يمكن 
التجاوز عنه إذا كان الدافع وراءه خيرا: لأن نتائج أفعال الشخص غالبا ما تكون خارج 
سيطرته. 


10  قالخألا‎ 


تحليل حاملي الأسهم 


رغم عدم وجود وصفات سحريه لحل العنيلات الأخلاقية. إلا انه من المفيد أن تمتلك 
إطارا تنظم بواسطته أفكارك. ويوفر لك تحليل حاملي الأسهم الأدوات اللازمة لموازنة 
العناصر المختلفة والوصول إلى قرار. ' 

ينبغى عليك كخطوة أولى إعداد قائمة تضم كافة الأطراف المحتمل تأثرهم. ثم 
تقييم كافة الأضرار والمنافع التي ستلحق ببذه الأطراف نتيجة فعل معين. أما الستوى 
التالى من التحليل فينبغى أن يحدد حقوق وسنوليات كل واحد من الأطراف المتأثرة. 
فالموظفون على سبيل المثال لهم الحق : أجر دنداقة روف عيبل امنة. ولكن تمع على 
غاتقهم : الوفت نفسه مسئوليه تحقيق انتا- الشرحد. دباجاء تحليل تمحلى لحاملى 
الأسهم. يمكن أن تبدو قائمة الأطراف المحتمل تأثرها على النحو التالى: 


د 


صانع القرار 

السئولون التنفيذيون. مجلس الإدارة 

العملاء؛ والصناعة التى يعملون فيها 

حملة الأسهم؛ وحملة السندات 

الموردون: وصناعتهم 

الموظفون؛ وأسرهم 

الحكومة: الفيدرالية . وحكدمة الولاية. والحكومة الد..لية ووكالاتها 
جماعات المصلحة الخاصة: صناعية. مستيلكون . بينية . سياسيه. النقابات 
المجتمع المتأثر 

البيئة: النباتات. الحيوانات . الموارد الطبيعية 

اجيال الستقبل (موضوء مفضل لدى حملة الاجستير) 

المنافسون 

المحامون والمحاكم 

من الواضح أن القائمة يمكن أن تطول كثيرا. إلا أنها تقتصر في مرحلة التحليل 


على اللاعبين المهمين. ثم يتم إجراء تحليل موقفى. وفي النهاية يتم التوصل إلى قرار. 
إليكد الخطوات بالترتيب: 
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.١‏ تعرف على الشخصيات الرئيسية. 

؟. حدد الأصرار والمنائع لكل طرف. 

؟. حدد حموفهم ومسنولباتهم. 

5. ادرس القوة النسبية لكل منهم 

6. ادرس السائج قفصيرة وطويله الأجل لبدائل قرارك. 
1. ضع خطط طوارئ للستارتوهات التديلة. 

/ا. أصدر حكما. 


إذا كنت مهتما بالسير على الْخُطى المبينة أعلاد. فخذ نسخة حديثة من مجلة 
التايم. أو نيوزويك. واختر موضوعا له جانب أخلاقي. خذ ورقة ودون أعلاها الشخصيات 
الرئيسية. على جانب الورقة. اكتب كلمتي “الأضرار والمنافه ”. ثم اكتب تحتهما كلمتي 
"الحقوق والمسنوليات”. الآن. لديك الإطار اللازم لتناول معضلات العصر الأخلاقية 
بأسلوب ماجستير إدارة الأعمال. 

كمثال يمكنك أن تختار النقاش الدائر بشأن الحاجة إلى المحافظة على موطن 
البوبة امنقطة بالتقليل من قطع الأخثاب في الأراضي الفيدرالية في الولايات المتحدة. 
سيكون شكل شبكة تحليل حاملي الأسهم قريبا من الشكل المبين في الصفحة التالية. 

ربما تختلف مع طريقتي في صياغة القضية. ولكن يجب ان تعلم أنه لا توجد 
طريقة “صحيحة" فيما يتعلق بالأخلاق. يمكن أن يتناول الناس مدقفا معينا على نحو 
مختلف. كما يمكن أن يشعروا بضرورة تمثيل آخري: ن كحادلي أسهم أصحاب مصاك. 
في هذا الموقف على الأقل. ٠‏ ينبغي على مبئول احدى شركات قطع الأخشاب ان يضمع 
في اعتبارد حاملى الأسهم قبل إزالة الأشجا, ر التي تتخذ منها البوم مسكنا. وباستخدام 
ادوات تحليل 0 الأسهم. يمكن لحامل ماجستير إدارة الأعمال تناول قضية البوم 
البدد وغيرها من القضايا الأخلاقية واتخاذ قرارات واعية مطلعة ترا عي الآخرين. 


قانون ساربينز_أوكسلي لسنة ؟١٠٠‏ 


على خلفية ..فضبائح الشرككانت التي وقعت في تسعينيات القرن الماضي ومطلع القرن 
الحالي. افطر الكونجرن إلى إصدار تشريع خاص بالأخلاق في الشركات الأمريكية 
لعدم كفاية نظام ال قابه الحكدميه وال قابة الذاتية الخاصة. وتخم قانمة الفضات تايكو. 
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الأخلاق ‏ 7" ا 


حاملو الأسهم 














شركات الأخشاب البوم والأشجار 

الأضرار 5 أعلى 

المناه ٠‏ أرباح أفل 

1 ص ثيمه أعلى 
للأراصي الحاصه 
المملوكه 

الحقوق ٠‏ صصاعفه الصمه ٠‏ الحناه 

والسئو بي للملاك فى حدود 

القانون 


٠‏ اسيعلال الموارد 
نصورهة معفقوله 


9 كسب العمس 


٠‏ بكلقه أعلى 
مريد مى المباطى 
التركيهيه 





الاسفاع بالار اصى 
العامه 


وهيلساوث. وإمكلون. وكريدي سويس فرست بوسطن. وارثر أندرسون. وانحصرت 
الفضائك الدولية الأخرى في المتداولين المارقين الذين ترك لهم الحبل على الغارب 
لتكديس ملايين الدولارات من وراء خسانئر التدارل حيث نمت قائمة المارقين نيك 
ليسون بمصرف بارنجز بخسارة مقدارها ١.١‏ مليار دولار. وياسو هاباناكا بشركة 
سوميتومو بخسارة مقدارها 1.6 مليار درلار. وجون روسناك بمصرف ألفرست بخسارة 
مقدارها /5١‏ مليون دولار. 

إذا أراد الموظفون. والمحاسبون. والمحامون ارتكاب خطأ. فلن تكف الترانين 
أيديهم مهما كثرت. ونكن الكونجرس أحس أنه على الأقل سيصعب الأمر عليهم ويبعث 
برسالة إلى الآخرين للتفكير مرتين قبل الإقدام على مثله. وتشمل الأحكام الجديدة 
لقانون ساربينز- أوكسلي ولوائح الأجهزة ذات الصلة التي بدأ العمل بها في عام ه١٠٠‏ 
اربع فئات رئيسية من القواعد الجديدة: 


ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


فواعد ا محاسبة ا مالية 


٠‏ بحب أن تقتصر عضوبة لجنة مراقبة الحسابات على أعضاء مسنقلين بمحلس الإدارة 
وأن بصم خبيراً مالياً واحداً على الأقل. 


٠‏ يحب أن بشهد المدراء التنعبدبون والمدراء الماليون أن فوائمهما الماليه يعرضص شكل 
عادل وصع الشركه المالى وننائجها. 


٠‏ للحيه الأوراق المالية والنورصه صلاحية تأسيس مجلس حديد ناسم مجلس الإسراف 
على حسابات الشركات العامه لإنهاء فشل الرقابة الذاتية فى الصاعه. 


قواعد الرقابة الداخلية 


٠‏ بحب أن تصدق المدراء التتنفيديون والمدراء الماليون لنظام الرفانة الذاجليه على إعداد 
التقارير المالبة. 


٠.ء‏ بحب أن يصدق المدفقون الحارحبوب ويعدوا نتقريراً حول تقييم الإدارة لقوة بطامها 
الخاص بالرقابه الداحلية. 


قواعد السلوك الأخلاقي للمسئولين التنفيذيين 
والمالبس. 


.٠‏ بخطر على الشركات العامة مبخ فروض لمسكوليها التقنديس أو أعضاء محجالس 
إداريها. 


٠‏ تحور أت بطالت القدذراء التتفيدنوت والمدراء الماليوت ترد التعويضات إذا يقب اعادة تنونت 
التفارير المالية سيب "عدم الثرام حوهرك" تمنطليات إعداد النقارير. 


.ء بحخطر على المستئولن وأعضاء مجلس الإدارة وعترهم من "المطلعن" بداول أسهم 
الشركة خلال قيراتن ححب أسعار صادبق النقاعد. 


يبطسق بطم حديدة لحمانة الموطفين الدين تلقوت عن مخجالقات الشركات من انقام 
مسنولليها السقفيدس. 


قواعد السلوك الأخلافي للأطراف ذات الصلة 
؟» مسئلبات مهنيه حديدة للمحامبن. 
»ء وواعد حديدة تنطم تصارب المصالح للمحللين الماليين. 


علاوة على هذه القواعد . فإن الشركات العامة المدرجة ١:‏ بورصة نيويورك ومؤشر 
ناسداك لديها الكثير من معايير الإدراج الإضافية التى تعالج غياب معايير سكم الشركات 


1١54 الأخلاقت‎ 


التي لم يتناولهها قانون ساربينز- أوكسلي. 

يتطلب قانون ساربينز-أوكسلى نظما داخلية معقدة للرقابة على الاحتيال والفساد. 
كما أعدت لجنة المؤسمات الراعية لهيئة تريدواى دراسة شاملة لأنظمة الرقابة الداخلية 
بالشركات اسمها “الإطار المتكامل للرقابة الداخلية”. وهى .مقبولة لدى لجنة الأوراق 
والأسواق المالية باعتبارها الإطار المعتمد الذي يستخدمه.مسئولو الشركات ومدققوها 
ومسئولو الرقابة بها في الالتزام بقانون ساربينز-أوكسلي. 

ثمة إطار ممتاز لتنفيذ نظام شامل للرقابة الذاخلية يحتويه كتاب "دليل المدير 
إلى قانون سار بينز- أوكسلي اعم لإعل؟()- و لننطعو5 نذا م1 علءأنان) ناا لؤلغه 
لتنفيذ إطار هيئة تريدواي متعدد الأجزاء على النحو التالى : 

..١‏ خدد البهديدات المحجيملة من داحل المؤسسه وحارحها. 

5. حدد كافة العملبات داحل الشركة. 

5. خدد تغرات العمليات الحساسة بواسطة أدوات تقنيم الرقانة. 


. نقد الرفابه الذاحلية لسد البقرات تعمليات رقانة قونهة. 


0. راقب واحمبير نطظم الرفانة بواسطة نظام إندار منكر متصل فى إحصانتات الأذاء 
والإدارة. 


فيما يبدو أن كافة جهود قانون ساربينز-أوكسلي لم توقف ذلك المد. فبعد العمل 
به وقعت فضانئح شركاتية من قبيل التداولات السريعة لصناديق الاستثمار المشتركة في 
عام ٠٠١‏ كما هي الحال مع بوتنام. وإنفسكو. وجانوس. والتلاعب في العطاءات في 
صناعة التأمين في عام .٠٠١4‏ كما هي الحال مع مارش آند ماكلينان. والتلاعب في 
الحسابات 6 فاني ماي : عام ٠٠04‏ حتى رئيس المعهد الدولي لحكم الشركات 
التابع لجامعة ييل أوقع به في عام ٠٠١١‏ ضالعا في فضيحة تتعلق بحساب مصروفاته. 
وينبغي على حملة ماجستير إدارة الأعمال أن يكونوا على وعي كامل بالبيئة الأخلاقية 
التي يعملون فيها. وبالبيئات التي يساعدون في إيجادها. 


٠‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


النقاط الأساسية للأخلاق 
المسئولية الأخلاقية للأعمال: المفبوم القائل بأن الشركات مسئولة أمام جهات أخرى 
غير أصحابها. 
الفلسفة النسبية وأشكالها الأربعة: أسباب' تجنب اتخاذ قرارات أخلاقية. 
تحليل حاملي الأسهم: إطار يضع في الاعتبار من يتأثرون بقرارات الأعمال. 
قانون ساربينز أوكسلي لسنة ؟١٠؟:‏ قانون فيدرالي يسعى إلى فرض قواعد أخلاقية 
في الشركات الأمريكية. 


٠ اليوم‎ ١ 
ا كه‎ 1 


المعاسبة 


موضوعات المحاسبة 
المواعد المحاسسه 


المحاسية الإدارية 


المحاسية هي لغة الأعمال التي تستخدمها الشركات لتوصيل نتائجها إلى العالم 
من حولها. وهى تخاطب جمهورا يشمل الموظفين. والمستثمرين. والدائنين. والعملاء. 
والوردين. والمجتمعات. وتوفر المعلومات المحاسبية داخل الشركة وسيلة لضبط 
العمليات. وتقييمها. وتخطيطها. والمحاسبة هي الأرقام. وذلك بغض النظر عن 
جمهورها أو وظيفتها. ويتولى المحاسبون مهمة الحسابات بحيث يمكن تسجيل نشاط 
الأعمال. وتلخيصه. وتحليله. وهم موجودون منذ بدء الخليقة. وهذه حقيقة لن يسمح 
لك الأساتذة ينسيانها أبدا. 

في العصور السحيقة. كان المحاسبون يرصدون كمية الحبوب التي يتم تخزينها 
في الصومعة العامة. فإذا لم يكن الحال كذلك. فكيف تفسر مثلا معرفة الملك سليمان 
خلال فترة الجفاف بأن مؤن الحبوب الموجودة لا تكفى إلا ثلاثين يوما؟ لقد عرف ذلك 
بواسطة المحاسبين. وعلى مر العصور قام المحاسبون 5 الرصد باستخدام أصابعهم. 
والعدادات. والاآلات الحاسبة. ولكن المحاسبة في الأزمنة الحديثة تجاوزت مسألة 
إحصاء مخزون الحبوب لتجيب عن هذه الأسئلة الأساسية حول شركة ما: 


"36 ماحجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 





"بالطبع كان الفينيقيون هم المحاسبون الأوائل". 


ما الذي تملكه الشركة؟ 
بكم تدين الشركة للآخرين؟ 
ما مدى جودة أداء عمليات الشركة؟ 


كيف تحصل الشركة على النقد لتمويل نفسها؟ 


في نهاية الطاف لابد من قياس كافة أنشطة الشركة بالمال. وهذا هو دور المحاسبة . 
سواء شئت أم أبيت. ورغم أن المجال المحاسبي يبدو مملا. إلا أنه لابد لك من امتلاك 
معرفة كافية بالمحاسبة كي تستطيع أداء وظيفتك في دنيا الأعمال. ولأن المعرفة قوة. 
فإن حملة ماجستير إدارة الأعمال بحاجة إلى التثقف في المحاسبة لفهم وظيفتها. 
بل والأهم من ذلك أنه لابد لهم من امتلاك القدرة على طلب اللمعلومات المحاسبية 
واستخدامها في صنع القرارات. فالمحامون الذين على دراية بالمحاسبة؛. على سبيل 
المثال. يستطيعون تفسير التقارير المالية للحصول على معلومات قيمة. مما يجعل منهم 


المحاسبة ‏ "/ا 


قوة يحسب لها ألف حساب في مفاوضات التسويات. والمعرفة المحاسبية شيء ضروري 
وأساسي نظراً لأن أداء الموظفين غالبا ما يُقيم حسب المعطيات المحاسبية. 

غير أن امتلاك معرفة الخبراء بالقواعد المحاسبية ليس هدف حملة ماجستير إدارة 
الأعمال؛ وبالتالي فإن هدني في هذا الفصل أن أزود القارئ بالأساسيات؛ لا أن أجعل 
منه محاسبا قانونيا. ونظرأ لأن جميم .الوظائف بالشركة؛ بما في ذلك الوظائف المالية؛ 
ووظائف العمليات والتسويق تستخدم الأرقام الصادرة عن المحاسبين؛ فمن الهم أن تفهم 
الأسس وتقرأ هذا الفصل بعناية واهتمام. 


قواعد المبادئ المحاسبية المقبولة المتعارف عليها 


تحتوي المحاسبة على عدد لا حصر له من القواعد؛ فلا تحاول حفظهاء وإنما تعرف 
عليها معرفة كافية للتواصل مع لمحاسبين القانونيين. وتلك القواعد ترسي معايير تسمح 
بمقارنة. التقارير المالية على أساس متكافئ. وتسمى القواعد التي تحكم المحاسبة المبادئ 
المحاسبية المقبولة المتعارف عليها وقد تم تطويرها على مر السنين وهي تقابل السوابق 
القانونية في مهنة المحاماة. 

مع تطور مجالات جديدة في النشاط التجاري. يقوم مجلس معايير المحاسبة المالية 
الأمر يكي 0 51370205 78 أ أقنامعء4 أذأ 1300م بتشريع قواعد إضافية للتعامل 
مع هذه المواقف حيث أصدر هذا المجلس على مر السنين ما يزيد على مائة لائحة يشير 
إليها المحاسبون بأرقامها. على سبيل المثال. صدرت لائحة المجلس رقم 4١‏ لعام ١9441‏ 
بسبب مشكلات إنشاء محطة نووية معيبة. كانت شركات المرافق الكهربائية مثل ووبس 
في شمال غرب أمريكا بحاجة إلى إرشادات حول كيفية تبرير التخلي عن مليارات 
الدولارات قيمة منشات المحطة غير الآمنة وغير الضرورية. وفي عام ٠٠١4‏ صدرت 
اللائحة رقم ١١‏ لوضع قواعد جديدة لشطب تكلفة خيارات الأسهم كنفقات. كانت 
شركات كثيرة جدا عالية التكنولوجيا تصدر خيارات كثيرة جدا وتريد إدراجها في بيان 
الدخل كتكلفة عمل. 


4 ماحستير إدارة الأعمال ف عشرة ايام 


المفاهيم المحاسبية الأساسية 


لفهم المحاسبة يجب عليك قبل الخوض في الأرقام أن تتعرف أولاً على مفاهيمها 
الأساسية لأن القواعد ليست كل شيء في المحاسبة. المفاهيم واللفردات السبعة التالية 
ليست مجموعة من القوانين بل هى مجموعة إرشادية من السياسات التى تشكل أساس 
كافة القواعد والتقارير عدي ١‏ 


الكيان 

محاسبة النقد والاستحقاق 
الوضوعية 

التحفظ 

الاستمرارية 

الثبات 


الواقعية 


الكيان 


تفصح التقارير المحاسبية عن أنشطة كيان معين. مع ضرورة وضوح المعالم التي 
تغطرها هذه التقارير التي يمكن أن يصدرها متجر بقالة واحد. أو محطة إنتاج. أو 
منشأة بأكملها. أو شركة متعددة الأنشطة. على سبيل المثال. كانت شركة جنرال 
مايلز تعد تقارير منفصلة لكل واحد من مطاعم ريد لوبستر التابعة لها. كما كانت 
تعد تقارير عن سلسلة مطاعم ريد لوبستر بأكملها وكذلك عن مجموعة المطاعم التابعة 
لها التي تضم أيضأ سلسلة أوليف جاردن. كما كانت تصدر بطبيعة الحال تقريراً 
عاما للشركة بأكملها ويشمل شيريوز. وبيتي كروكر. وجولد ميدال فلور. ويوبليه 
يوجرت. وفي عام 1446. حولت جنرال مايلز مطاعمها إلى شركة مستقلة تحت اسم 
داردن رستورانتس. وحينئذ كانت الشاريع المستقلة معزولة بالفعل وجاهزة لأن تصبح 
كيانا مستقلا بذاته. 


المحاسبة ‏ ها 


/ 
محاسبة الأساس النقدي في مقابل محاسبة الاستحقاق 


من المهم معرفة كيف تجرى العمليات الحسابية. باستخدام محاسبة الأساس النقدي. 
لا يتم تسجيل المعاملات إلا عند حركة النقد. بحيث تستطيع الشروعات الصغيرة 
جدا الحصول على كافة المعلومات المحاسبية التى تحتاجها من خلال سجل حسابها 
الجاري. فإذا كان أحد المتاجر يدفم إيجار انين ف عام ٠6‏ فإنه يسجل الإيجار 
بأكمله كتكلفة في عام ه١٠٠‏ لا على فترة سنتين. وعندما تشتري ورشة صغيرة معدة 
كهربائية يتم تسجيل تكلفتها في وقت شرائها لا على مدى عمرها الافتراضي. هل 
فهمت الفكرة؟ المحاسبة النقدية تعنى بتاريخ تحرك النقد ومقدار ما تحرك منه دون أن 
تحاول مقابلة تكاليف إدارة العمل بالمبيعات المرتبطة. 

تستخدم معظم الشركات ذات الحجم الكبير طريقة محاسبة الاستحقاق التي تعترف 
بالأثر المالى لأي نشاط عند حدوث هذا النشاط. بغض النظر عن حركة النقد. فتكاليف 
إيجار شركة تارجت يتم تسجيلها كل شهر مع فوائد الإشغال. كما أن تكلفة مسدسات 
مسامير البرشام بمصنع الطائرات التابع لبوينج يتم تسجيلها على مدى أعمار السدسات 
الافتراضية أثناء استخدام العمال لها في عنبر التصنيع؛ وذلك لأن محاسبة الأساس 
النقدي من شأنها تحريف قوائم بوينج المالية نظرا لكبر القيمة المالية لمشترياتها. ونتيجة 
لذلك. تثير محاسبة الاستحقاق قضيتين وثيقتي الصلة وهما التخصيص والتوفيق لأن 
النشاط وحركة النقد غالبا ما لا يحدثان في نفس الوقت. 


تخصيصات الفترات المحاسبية: نظرأً لأن تقارير الأرباح والخسائر تعكس الأنشطة خلال 
فترة معينة. تتسم فترة الاعترافف بأهمية بالغة. فإذا باعت اي بي إم جهاز كمبيوتر 
كبيرا بالأجل لشركة فورد للسيارات في 5١‏ ديسمبر .٠000‏ فإن محاسبة الاستحقاق 
تسجل البيع في عام ٠٠١6‏ عندما تم توقيع العقد الملزم. لا عندما أنفقت فورد النقد فعلأ 
في عام .٠٠٠0١‏ ويمكن تسجيل البيع في ذلك التاريخ لأن فورد صارت فيه ملزمة قانونيا 
باستلام جهاز الكمبيوتر. تلك هي أيضا الفترة التي تعترف فيها سجلات اي بي إم 
المحاسبية بالبيع والتكاليف والأرباح ذات الصلة. من ناحية أخرى. فإن فورد تعترف 
أو تستحق وتخصص تكلفة استخدام الكمبيوتر على مدى عمره الافتراضي. 
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التوفيق: باستخدام المنطق نفسه كما في التخصيص. يتم توفيق المبيعات التي تتم في 
فترة معينة مع تكاليف البيع ذات الصلة بها أو تكلفة السلع الباعة في نفس الفترة 
المحاسبية. فمن خلال توفيق أموال المبيعات مع التكاليف ذات الصلة؛ يمكن حساب 
الأرباح التي حققتها الشركة فعلا. على سبيل امثال. عندما تبيع سيفواي منتجات 
زراعية طازجة في "١‏ ديسمبر ٠٠١١‏ ولا تسدد فاتورة المورد إلا في عام .٠٠١5‏ 
فإن محاسبة الاستحقاق رغم ذلك ستسجل التكاليف ذات الصلة بتلك البيعات في 
عام 6١٠٠؛‏ فمبيعات سيفواي في عام ٠٠١١‏ كانت سببا للإنفاق؛ ومن ثم يتعين 
تسجيل التكاليف المرتبطة بهذه المبيعات أمامها في نفس العام. وبدون سياسات مقررة 
للتخصيص والتوفيق. يمكن للمحاسبين أن يتلاعبوا بكل سهولة بالتقارير المالية باختيار 
توقيت تسجيل المبيعات أو النفقات بغية التستر على النتائج السيئة أو تأجيلها. 


تعريف المعاملة واللموضوعية 


لا تحتوي السجلات المحاسبية إلا على المعاملات التي “تمت” والتي لها قيمة نقدية 
“قابلة للقياس”. فلا يمكن تسجيل المبيعات التي لم تتم رغم اعتبارها “مبيعات مؤكدة". 
فحتى إذا أقسم موظف مبيعات موثوق تابع لشركة كايس آي إتش مثلاً أن المزارع جونز 
سيشتري حصادة. (إن المحاسب سيرفض تسجيل هذا البيع لأنه لم يتم من وجهة 
النظر المحاسبيه. حيث لم يتسلم كايس اي إتش الحصادة كما لم يوقم المزارع عقدا 
واجب التنفيذ. 

هناك أيضا قاعدة الموضوعية التي يسترشد بها المحاسبون في حالة الشك. حيث 
يتعين وجود أدلة معقولة ويمكن التحقق منها لتأييد المعاملة وإلا فلا يتم تسجيلها. 

فالشهرة التى تتمخض عنها حملة للخدمة العامة مثلا لا يمكن تسجيلها في الدفاتر: 
فأيّ قيمة يمكن تسجيلها لها؟ تنفذ شركة آرتشر دانييلز ميدلاند دورياً دعاية تليفزيونية 
تخبر المستهلكين بمدى رخص الطعام في أمريكا مقارنة ببقية دول العالم. فكيف يمكن 
لمحاسب أن يسجل بشكل موضوعي قيمة مالية “للمشاعر الطيبة” الموجهة تجاه الشركة 
من قلوب الشاكرين من الأمريكيين. أو أعضاء الكونجرس الحاليين؟ كذلك يصعب تقدير 
براءات الاختراع والاختراعات. إذا اشترت دو بونت براءة اختراع مادة كيميائية جديدة 
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من مخترع نظير ملّيون دولارء فسوف يتم تسجيلها في دفاترها بقيمة مليون دولار حيث 
إن براءة الاختراع لها قيمة سوقية قابلة للقياس. ولكن إذا طور أحد علماء دو بونت 
عملية جديدة في المختبر. فلا يمكن للمحاسبين تسجيل هذا الابتكار حتى يتم بيعه؛ 
فالمحاسب يحتاج إلى حيازة عقدٍ وشيكٍ فلغ لإثبات القيد في الدفاتر. 

في واقعة انهيار وورلدكوم الشهيرة في عام 7 تم تقييم أصول شبكتها بأكثر 
من حجمها الفعلي في الدفاتر بما مقداره 5" مليارات دولار حيث أضاف المحاسبون 
تكاليف الاتصال المحلي إلى قيمة شبكتهم في حين أن الصواب أن تكون تكاليف 
توصيل العملاء بمكاللات بعيدة المدى هي تكاليف عادية. 


التحفظ المحاسبي والتكاليف التاريخية 


عندما كد خسائر محتملة وقابلة للتقدير على نحو معقول. يسجل المحاسبون 
هذه الخسائر حتى إن لم تتحقق تتحقق فعلاً. أما عند توقم مكاسب. فيؤجل المحاسبون 
تسجيلها حتى تتحقق فعلا. فلو أن إدارة شركة إنترناشونال بيبر كومباني مثلاً توقعت 
في عام 19486 تحقيق ربح كبير في عام 1484 نتيجة بيع مقر الشركة 'في مانهاتن. لا 
كان بوسع محاسبيها تسجيل الربح حتى عام 1188 لأن انتقال الشركة إلى ممفيس لم 
يكن مؤكدا. وكان من الممكن أن تغير الإدارة رأيها. أو أن يتدهور سوق العقارات. ولكن 
على سبيل الجدل. دعنا نفترض أن شركة إنترناشونال بيبر اكتشفت في عام 1485 أنه 
سيتعين عليها تنظيف تجمع للنفايات السامة تحت مبناها. كان سيتعين حينئذ على 
الإدارة أن تستأجر استشاريا لتقدير تكلفة عملية التنظيف. وأن تسجل تلك التكلفة في 
عام 1487. وعلى هذا النحو. يتم تحذير قراء التقارير المالية من الغيوم السوداء التي تلوح 
في الأفق في عام . وبنفس الطريقة . نجد أن القضايا الحالية المتعلقة بالأسبستوس 
التي تخوضها شركات كثيرة عبارة عن التزامات طارئة يجب مراجعتها سنويا والكشف 
عنها لضمان معرفة القراء باحتمال تخفيضها لقيمة أصول هذه الشركات. ويحكم التحفظ 
المحاسبي إعداد التقارير المالية. لذا كن متحفظأ عند الشك؛ فالسجلات المحاسبية لا 
تضم إلا الأملاك. والديون. والمبيعات. والتكاليف القابلة للقياس والتأكد. 
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يملي التحفظ كذلك أن يتم تسجيل المعاملات بقيمتها التاريخية. فمقر شركة 
إنترناشونال بيبر الكائن بنيويورك زادت قيمته خلال الانتعاش العقاري في ثمانينيات 
القرن الماضي؛ ولكن هذا الكسب لا يمكن الاعتراف به حتى إذا كانت الشركة قد دفعت 
للهنود بضع حُليَ ملونة ثمنأ له في القرن السابع عشر. بل تستمر السجلات في تقدير 
العقار بتكلفة الخرزات التي أعطيت للهنود كثمن: فالمحاسب يضع في ذهنه أن قيمة 
البناء ربما تتراجع بحلول وقت بيعه. 

إذا انخفضت قيمة أصل من الأصول إلى أقل من التكلفة المسجلة. فتلك قصة 
أخرى. حيث يملي التحفظ الاعتراف بالخسارة اليوم؛ لأن فعل العكس ربما يقود من 
يقرأ التقرير المالى إلى الاعتقاد خطئا أن الأصول الممثلة تساوي على الأقل تكلفتها 
التاريخية. ١‏ 

كذلك يتم إيراد قيمة السلع الموجودة في المخزون بتكلفتها التاريخية؛ فحتى إذا 
تغيرت الأسعار. يظل السعر الوضوعي هو السعر الذي دفعته الشركة تاريخياً. ولابد 
من وجود طلبات شراء. وفواتير قابلة للتحقق منها لتأييد التكلفة. على سبيل المثال. 
إذا كانت شركة ستيبلز أوفيس نبْلايز تسجل ورق كتابة من.إنتاج إنترناشونال بيبر 
في دفاترها. فإنها تقدر قيمة هذا الورق حسب تكلفته التاريخية. وتبقى هذه التكلفه 
كبا هي في الدفاتر حتى إذا كانت تكاليف إعادة طلب نفس المخزون من الورق قد 
ارتفعت. 

الاستمرارية 

تصف التقارير المالية الشركات باعتبارها كيانات عاملة. وتفترض القيم المعطاة للعناصر 
ف السجلات المحاسبية أن الشركة ستمرة في نشاطها. ويفترض المحاسبون أن 
الشركة ستواصل نشاطها في اللستقبل المنظور. وبالتالى فإن القيم المعطاة للتقارير المالية 
ليست أسعار "بيع بسبب الحريق”. بل هم رن التكلفة التاريخية كما سبق 
وعرفت. فشراء معدة لدرفلة الحديد. على سبيل المثال. عملية مكلفة ويمكن أن يكون 
لهذه العدة قيمة عظيمة لشركة تصنيع مستمرة مثل يو إس ستيل. ولكن بعرضها للبيع 
في مزاد إفلاس ستهبط قيمتها إلى العشر لأن المعدات الصناعية المستعملة لها قيمة 
محدودة لمن هم من خارج الصناعة. وبناء على ذلك. فإن السجلات المحاسبية تستخدم 


:المحاسبة 4لإ. 
التكلفة التاريخية مفترضةٌ أن الشركة تستخدم معداتها استخداماً مثمراً. 
الثبات 


لغهوم الثبات أهمية بالغة لدى قراء 'لتقارير المالية؛ حيث تقتضي القواعد المحاسبية أن 
يستخدم الكيان نفس القواعد المحاسبية عاما بعد عام على النحو الذي يمكن المحلل من 
مقارنة النتائج السابقة بالحالية. وتحاول هذه القاعدة. مثلها مثل سابقاتهاء أن تخفض 
إلى الحد الأدنى إغراءات التلاعب في الحسابات التي يرغب رجال الأعمال في الإقدام 
عليها للتستر على النتائج السيئة. 

تصر قاعدة الثبات على أن تقد تقدر الشركات مخزونها بنفس الطريقة من عام إلى عام 
باستخدام أحد أسلوبين رئيسيين هما "الوارد أولاً يباع أولا” و”الوارد أخيرا يباع أولا". 
باستخدام أسلوب “الوارد أولا يباع أولا*. يتم الاعتراف بتكاليف أقدم سلع تم شراؤها 
كتكاليف “أولا”. مع ترك تكاليف آخر سلع تم شراؤها ضمن قيمة البضائع المحتفظ 
بها للبيع. أما باستخدام أسلوب "انوارد أخيراً يباع أولا”؛ فإن “آخر” تكاليف للسلع 
يتم الإعتراف بها كتكاليف أولاء مع ترك أقدم التكاليف ضمن قيمة البضائع. والطريقة 
المحاسبية مستقلة عن الحركة المادية للبضائع . وي مجرد طريقة محاسبية. وكما 
تستطيع أن 3د تتصور بالطبع . فلو أنه كان بإمكانك تغيير الطرق المحاسبية أنى شئت. 
فإن أي محاسب بارع يمكنه التلاعب بالتقارير المالية من عام إلى عام. ويقتضي الثبات 
استخدام نفس الطريقة المحاسبية من عام إلى عام. 

كمثال على أسلوبي "الوارد أولا يباع أولا”. و”الوارد أخيرا يباع أولا”. تأمل تاجرا 
لقطع العملة لا يملك إلا قطعتي عدلة ذهبيتين متطابقتين في خزانة العرض بمتجره. 
اشترى إحداهما في عام 1410 مقابل 00 دولارا. والأخرى في عام ه١٠٠‏ مقابل 

00 0 . يأتي أحد هواة جمع العملة إل المتجر. ويشترى إحدى القطعتين مقابل 

٠‏ دولار . باستخدام أسلوب "الوارد أولا يباع أولا”". يسجل صاحب المتجر عملية 
مبيعات قيمتها ٠٠٠١‏ دولار وتكلفتها 0٠‏ دولارا. وربحها قدره 10١‏ دولارا في دفاتره 
المحاسبية. أما بضاعته المتبقية فهي عبارة عن قطعة نقد واحده بتكلفة تاريخية مقدارها 
٠‏ دولار. حيث إن تكلفة قطعة النقد التي تم شراؤها أولاً هي التي تعين تسجيلها أولا 
كتكلفة للسلعة التي تم بيعها. أما باستخدام الأسلوب البديل وهو أسلوب "الوار د أخيرا 
يباع أولا”. فإن صاحب المتجر يسجل تكلفة مقدارها 50١‏ دولار. وربحا مقداره 5٠١‏ 
دولار فقط في حين تثبت سجلات المخزون وجود قطعة عملة قيبتها 50 دولارا. حيث 
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إن التكلفة الأخيرة استخدمت أولا. لا يهم أي قطعتي العملة بيعت فعلًء سواء التي 
اشتراها في عام 1470 أم التي اشتراها في عام ١١٠٠؛‏ إنها مجرد طريقة محاسبية. 
ولكن الطريقة المختارة تؤثر بشكل مثير على الطريقة التي تحسب بها أي شركة أرباحها 
وتقدر قيمة بضائعها؛ وذلك يهم. 

إذا تعين تغيير الطريقة المحاسبية لأي .سبب “جوهري”؛ فلابد أن تذكر التقارير 
المالية سبب. ذلك في الهوامش الموجودة في نهاية التقرير مع بيان كيفية تأثير هذا 
التغيير على الأرباح. وقيمة الأصول في ذلك العام. إنك تستطيع الفرارء ولكنك لا 
تستطيع الاختفاء من أعين المحاسبين. 


الواقعية 


ثمة توضيح مهم بشأن التقارير المالية؛ ألا وهو أن هذه التقارير ليست دقيقة لدرجة أنها 
تحصي كل فرش. حتى لو كنت تتوقع من المحاسبين المدققين إنتاج تقارير على هذا 
القدر من الدقة. وفي واقع الأمر؛ هذه التقارير صحيحة نسبيا فحسب. بحيث يستطيع 
القارئ الحصول على نظرة واقعية صادقة إلى حد معقول حول مركز الشركة أو كيانها. 
أي أن التقارير المالية تعطي صورة دقيقة نسبياً. بحيث يستطيع أي شخص عاقل 
اتخاذ قرارات مطلعة بناء عليها. بالنسبة للتقارير المالية الخاصة بكشك للمرطبات مثلا. 
يمكن لخطأ يقع في مائة دولار أن يحرّف السجلات تحريفا جوهرياء بينما وقوع خطأ 
في عشرة دولارات لا يكون له مثل هذا الأثر. وفي المقابل. نجد أن الشركات متعددة 
الجنسيات الضخمة مثل كوكاكولا يمكن أن تحتوي تقاريرها على أخطاء في مليون دولار 
دون تحريف جوهري للصورة الواقعية بشكل يؤثر على صنع القرارات. 


الآن يمكنك البدء في تكوين رؤية ثاقبة حول كيفية نظر المحاسبين إلى الشركات. 
وربما أيضا حول سبب كونهم عموما متحفظين حتى كأشخاص. في الطبعة السابقة 
من الكتاب. عرضت رسما كرتونيا يسخر من تحفظ المحاسبين؛. فوجدته معلقا على 
لوحة الإعلانات بشركة آرثر أندرسون إل إل بي. التي كنت أعمل بها سابقا كمدقق 
حسابات» ولكنها انحرفت عن مسارها بعد رحيلي عنها وائهارت على خلفية واقعة 
الاحتيال التي شملت انهيار إنرون أيضاً. وبذلك تكون شركات المحاسبة الأربع الكبرى 
الباقية في الولايات المتحدة هي برايس ووتر هاوس كوبرز إل إل بي وكيه بي إم جي إل 
إل بي . وديلويت آند تاش إل إل بي وإيرنست اند يونج إل إل بي. ولمجاراة التغييرات 
التي حدثت. فقد وقع اختياري على رسم كرتوني جديد تراه فيما يلي. 


/[١ المحاسبة‎ 





"جديد من قسم المحاسبة يا سيدي. اثنان واثنان يساوي أربعة مجدداً". 


التقارير المالية 


حملة ماجستير إدارة الأعمال غير مدربين على إدخال المعاملات على أجهزة الكمبيوتر. 
وإنما على ترجمة المعلومات التى يصدرها المحاسبون. والتقارير المالية عبارة عن ملخص 
لكافة اللعاملات الفر دية السجلة خلال فترة زمنية . وهي النتاج النهائي لوظيفة المحاسبة 
الذي يتيح للستخدمين المهتمين فرصة رؤيه ما حدث في صورة ملخص منمق. ولخي 
تتعرف على شركة معينة لابد أن تتمكن من قراءة التقارير المالية الرئيسية الثلاث التالية 
وفهمها: 

الميزانية العمومية 


بيان الدخل 
بيان التدفقات النقدية 
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الميزانية العموهية 


تعريفات 

لكى تكون مستعدا. أنت بحاجة إلى معرفة المفردات الأساسية المستخدمة في 
لليزانية العمومية التى تعرض الأصول الملوكة للشركة. والالتزامات التى تدين بها 
للآخرين. والاستثمار المتراكم لأصحابها. وتظهر المبزانية العمومية هذه الأرصدة في تاريخ 
معين.: لذا فهي عبارة عن لقطة لممتلكات الشركة في وقت معين. وهي الأساس الذي تقوم 
عليه كافة السجلات المحاسبية ولابد أن تكون على دراية بها. وإليك عناصرها. 

الأصول هي الموارد التي تمتلكها الشركة لأجل النفعة المستقبلية. 

٠‏ النقد 

٠‏ المحرون 

٠‏ ديون العملاء: حسات المقتوصات 

؟» المعداب 

». المنابى 


الخصوم هي الالتزامات المالية بسداد القروض والديون وغيرها من الالتزامات لتوفير 
السلع او الخديات للآخرين. 


دن مصرقى 

٠‏ المبالع المطلوت سدادها للموردين: الذيون موستحفة الدقع 

٠‏ الحسانات المذفوعة مقدماً أو عراني الريائن لستليم السلع والخدمات 
؟ الصرائب المسسحقه 

» الأجور الممسبحفه للعاملس 


حتموق اللاك هى القيمة الماليه المتراكمة لاتثمارات الملاك في الشركة. ويمكن 
أن تكون هذه الاستثمارات في صورة نقد. أو أصول أخرى. أو إعادة استثمار لأرباح 
الشركة. 

٠‏ أدمهم عادية: استثمار من قبل الملاك 


٠‏ رأس مال مدفوع إضائي: اسنثمار من قبل الملاك 
* أرياح محاحرد: إعاده استتقار للأرناخ من قبل الملاك 


المعادلة المحاسبية الأساسية 
كما يتبين من الاسم فإن الميزانية العمومية عبارة عن كشف “موازنة”؛ أما المعادلة 
الأساسية التي تحكم موازنة الحسابات فهي كالتالي: 


الأصول > الخصوم + حقوق الللاك 


ما تملكه (الأصول) يساوي مجموع ما اقترضت (الخصوم) وما استثمزت (الحقوق) لسداد 
هذا القرض. هذه المعادلة تفسر كل شىء في السجلات المحاسبية للشركة على مر الوقت. 


تذكرها! 

امثلة على "الموازنة" 

باستخدام مثال لسوبر ماركت محلى جديد اسمه بوب ماركت سأعطيك ثلاثة أمثلة 
على كيفية عمل الموازنة. . 


.١‏ عندما بدأ المتجر ممارسة نشاطه. اشترى بوب مسجلة نقدية فزادت الأصول على 
الجانب الأبسر من الميزان بينما زاد الدين المصرفي (أي الخصوم) أيضاً على الجانب 
الأيمن لسداد ثمنها. إذن الزيادة في الأصول وازنتها زيادة في الخصوم. 

؟. عندما استثمر بوب بعض أمواله الخاصة واسنقطب بعضاً من أموال والده لفتح المتجر. 
زادت حقوق الملكية على الجانب الأيمن من الميرات. وزاد النقد والأصول على الجانب 
الأبسر لموازنة المعاملة. 


؟. عندما يحقق المتجر نجاحاً, فالمأمول أن يمكن من سداد حجزء من قرصة المصرفي 
الخاص بالمسجلة (انخفاض الخصوم على الأبمى). كما سيتخفض النقد (وهو أصل) 
مما يوارب المعاملة على الأيسر. 
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تلتزم كافة المعاملات بمفهوم الموازنة هذا؛ فلا توجد:طريقة للتأثير على أحد جانبي 
المنزائية العمومية دون قيد موازنة. إذن يقال إن السجلات المحاسبية "متوازنة” عندما 
تساوي الأصول الالتزامات وحقوق الملكية (الأصول > الخصوم + حقوق ملكية). فإذا لم 
تكن السجلات متوازنه . فلابد أن خطأ وقعم من أحد المحاسبين. 


العملية المحاسبية: نظام القيد المزدوج ' 

ريما تكون قد سمعت أن الفحاسبين يضعون قيودا يومية في دفاترهم لتسجيل كل 
معاملة منفردة تجريها الشركة. ويطلقون على هذه الدفاتر اسم دفتر الأستاذ العام. أما 
إدراج الحسابات فيسمى الجدول البياني للحسابات. باستخدام نفس مفهوم الموازنه 
المبين في المعادلة الأساسية للمحاسبة؛ توضع الأصول المضافة على اليمين؛ وتسمى 
"مدين”. أما الخصوم. وحقوق الملكية المضافة فتوضع على اليسار. وتسمى "دائن”. 
في جميع الحالات. تحتوي قيود اليومية على سطرين على الأقل من البيانات؛ وهما 
الجائب المدين؛ والجانب الدائن. وتوضع قيود تخفيض الأصولٌ على اليسار. أي جانب 
الدائن. أما تخفيضات الخصوم وحقوق الملكية فتوضع على الجانب الأيمن. أي جانب 
المدين. بسبب هذه الطريقة ذات الجانبين الأيمن والأيسر. فإن إمساك السجلات اليدوي 
لعاملات كل عميل تشبه حرف (1) من الأبجدية الإنجليزية. 


فواعد وضع القيود قْ الحسابات 


حسابات الخصوم 


نقص الرصبد- | زيادة الرصبد 
المدس *- الدانى 
حسابات الأصول 


زبادة الرصيد | نقص الرصبد 


نقص الرصيد ريادة الرصيد 
المدس الدائن 
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للتوضيح نقول إن بوب واباه أصدرا في .بدإية العام لنفسيهما ألف سهم مقابل 
استثمارهما الأولي في المتجر البالغ ١١‏ ألف دولار؛ فكان قيد اليومية لتسجيل العاملة 
على النحو التالي : 


قيد يومية الليزانية العمومية رقم١‏ 


اسم الحساب (النوع) مدين دائن الأثر 
نقد (اصل) 06 زيادة 
أسهم عادية (حقوق الملاك) 06 زبادة 


وبالثل فإن سداد الدين يدرج في اليومية على النحو التالي: 


قيد يومية الميزانية العمومية رقم ١‏ 


اسم التساب النوع مدين دائن الأثر 
دبن مصرفي (النزام) 0 نقص 
نقد (أصل) 000 نقص . 


نظراً لتوازن كل قيد يوضع في السجلات. فإننا نجد في نهاية أي فترة زمنية أن 
الميزانية العمومية التي تلخص “"الحسابات” الفردية ككل متوازنة كذلك (الأصول - 


الخصوم + حقوق الملاك). 

مثال على الميزانية العمومية 

دعونا نستمر مم مثال بوب ماركت ون الموازنات التى ظهرت خلال السنة الأول 
من التشغيل. 


تمائل قائمة بوب الواردة في الصفحة التالية اللميزانية العمومية السائدة بين كثير 
من منشات التجزئة والإنتاج الصناعي. وهناك ثلاثة أشياء جديرة بالملاحظة وهي. 
أولً: مجموع الأصول يساوي مجموع الخصوم وحقوق الملاك. ثانياً: الأصول في اليمين. 
والخصوم وحقوق الملاك في اليسار؛ تماما مثل قيود اليومية الخاصة بالأرصدة المدينة 
والدائنة ؛ ثالثا: الميزانية العمومية تكون 2 تاريخ معين. مثل "١‏ ديسيبر .5١١5‏ 
رغم أن أي شركة هي حاصل الشراء والبيع على مر الوقت. فإن الميزانية العموبية ليست 
إلا “لقطة” لموارد الشركة والتزاماتها في وقت معين. 
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بوب ماركت؛ فيرواي؛ كانساس 
الميزانية العمومية ق١؟‏ ديسمبر ٠٠00‏ 
(سنة التشغيل الأول) 
اصول خصوم 
أصول متداولة خصوم متداولة 
نقذ ٠‏ دولار حسانات دائلية ٠‏ دولار 
حبالك ملت 0 206 5 
المحروب بالممحر ل صرائت مسنحفة ل 
إحمالى الأصول ١0‏ إحمالى الحصوم المنداوله لم دولار 
المنداولة 
أصول طويلة الأجل (غبر متداولة) خصوم طويلة الأجل (غير متداولة) 
تجهيرات المبحر 0٠٠‏ دولار دين مصرفى ٠٠‏ دولار 
بعد حصم إحمالى الحصوم دولار 
الاسمهلاك 
السنوى 5 
الصراكم 
أصول طويله ٠‏ دولار حقوقلملاك 
الاحل 
الأسهم العادية المصدره ٠٠٠١(‏ سهم) ١16٠٠١‏ دولار 
أرباخ محصحره لان 
إحمالى حفوق الملاك ٠‏ دولار 
إجمالي الأصول دولار إجمالي الخصوم وحفوق الملاك 120 دولار 


السيولة: تصنيف الأول والخصوم باعتبارها متداولة او طويلة الأجل 
هناك جانب مبم بن جوانب بيان الميزانية العمومية يتمثل في إدراج الأصول 
“دراج 
والخصوم حسب ترتيب سيولتها. من الأكثر سيولة إلى الأقل. وتعني السيولة القدرة 
على تحويل الأصل إلى نند. فالنقد. وحسابات المقبوضات. والمخزون تسمى أصولاً 
متداولة وتدرج أولا نظرا لسبولة تحويلها إلى نقد خلال فترة التشغيل التالية. وهي عادة 
ما تكون عاما واحدا. ددا يعني أنبا سائلة. أما التجهيزات فلا يمكن بيعها بسهولة. 
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وبالتالي يتم تعنيتنا كأصل ثابت. أو طويل الأجل. أو غير متدارل. وتدرج تحت 
العناور التداولة. انظر فيؤانية بوت النونية للتحقن من ترتيب هده العتامر. 

في جانب الخصوم. نجد أن الديون مستحقة الدفع للموردين. والأجور الستحقة 
للعاملين. والضرائب المستحقة عبارة عن خصوم متداولة لأنها التزامات قصيرة الأجل 
يتعين دفعها في غضون عام. أما الدين المصرفي فهو التزام طويل الأجل أو غير متداول 
و3 على عدة سنوات. 


رأس ال مال العامل 

ثمة اصطلاح شائع الاستخدام في المحاسبة وفي دنيا المال. هو رأس المال العامل. 
الذي يشير إلى الأصول والخصوم التى “تعمل بها” الشركة باستدرار في إطار عملها 
اليومي. وهي أيضا أصول على أعلى درجة من السيولة وتعطي قارئ التقارير المالية 
معلومات حول قدرة الشركة على سداد ديونها. إذن فعناصر راس المال العامل تتمثل 
في كل من أصول الشركة والتزاماتها المتداولة. أما صافي رأس المال انعامل. وهو مقياس 
للقدرة على سداد الديون. فهو إجمالي الأصول المتداولة بعد خصم إجمالي الخصوم 
المتداوله. 


الأصول المتداوله - الخصوم المتداوله 35 صائي وأمن الال العايل 


بالنسبة لبوب ماركت. نجد أن صافي رأس المال العامل يبلغ 580٠١‏ دولار 


١١6٠٠١(‏ دولار - ١٠٠٠م‏ دولار) وهو يمثل فانفي المتجر للرفاء بالتزاباته الحالية 
ومن المنظور المصرفي. يمكن اعتبار أي متجر بقالة رأس ماله العابل كبير ذا مخاطر 
انئتمانية قليلة لأنه يستطيع سداد أقساط ديونه. وعلى الحكس من ذلك. فإن كبر راأس 
المال العامل يمكن أن يبرهن لمحللى العمليات على سوء إدارة صاحب المتجر للمخزون 
من خلال احتفاظه بسلع أكثر مما ينبغي على الأرفف. أو الاحتفاظ بنقد أكثر مدا 


و 


ماكينات النقد إلى مستويات أكثر كفاءة ويأخذ الغارق كحصص من الأربا-. أنا المتدا, 


4 - 


المناسب من رأس المال العامل فيعتمد على مجال عمل الشركة. 
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حقوق الملاك 

تمثل حقوق الملاك التزام الشركة طويل الأجل تجاه أصحابها حيث إنها ملزمة 
بدفع عائد لهم على استثماراتهم بناء على النجاح الذي تحققه. ولا تحمل حقوق الملاك 
نسبة محددة من الفائدة أو الاستحقاق مثل القروض المصرفية ومن ثم يتم إيرادها منفصلة 
تحت بند الخصوم. كما أن أصحاب الشركة لا. يتقاضون أية أموال إلا بعد سداد كافة 
أقساط الديون الأخرى ويتوقف عائدهم على نجاح الشركة. فإذا تعذر على الشركة سداد 
أقساط ديونهاء يجوز إجبارها على إشهار إفلاسها. في حين أن العجز عن دفع حخصص 
أرباح للمستثمرين لا يلقى مثل هذا الجزاء. فإذا كانت ربحية الشركة مرتفعة؛ فاز 
أصحابهاء وإلا فمن الممكن أن يخسروا كل استثماراتهم فيها. تلك هي مخاطر الملكية. 

إذا عكسنا معادلتنا المحاسبية من: الأصول - الخصوم + حقوق الملاك إلى: 
حقوق الملاك > الأصول - الخصوم. يمكنك أن ترى أن حقوق الملكية هي حصة الشركة 
"المتبقية”. أو الأصول بعد خصم الالتزامات. ويطلق عليها أيضأ اسم القيمة الصافية. 
حيث إنها تمثل القيمة “الصافية” المتبقية بعد كافة خصم الالتزامات الأخرى. في حالة 
دونالد ترامب. عملاق العقارات الأمريكي سيئ السمعة في ثمانينيات القرن الماضي ١‏ 
نجد أنه ربما كان يمتلك عقارات قيمتها مليارات الدولارات ومع ذلك يقال إن قيمته 
الصافية أصبحتث سلبية مؤقتا في عام 141١‏ مع زيادة ديونه عن قيمة ممتلكاته في 
مدينتي نيويورك وأتلانتك. 

تزيد حقوق الملكية من خلال ممارسة الشركة لنشاطها حيث إنها تبيع. وتشتري. 
وتوفر الخدمات. وتتلقاها على أمل أن تتمكن من زيادة ثروتها من خلال تلك الأنشطة 
بعد فترة من الزمن. فإذا زاد صالي أصول الشركة مع مرور الوقت. فلابد أن تزيد حقوق 
ملكية الشركة أيضا. 

يمكن التأثير على البنود الخاصة بحقوق الملكية في الميزانية العمومية بإحدى 
طريقتين. إذ يمكن أن يسهم المستثمرون بمزيد من الأموال. أو أن يقرروا ”احتفاظ" 
الشركة بأرباحها. وسطر “الأرباح المحتجزة" موجود في الميزانية العمومية لهذا الغرض. 
فإذا أراد الملاك الحصول على أرباح الشركة. فربما يقررون استلام حصص أرباح؛ وهذه 
الحصص تخفض أرباحهم المتراكمة المحتجزة. 

في بعض الأحيان. يعد المحاسبون بيان حقوق الملكية مع التقارير المالية إذا 
كانت هذه المعلومات مفيدة. وتبرز هذه التقارير المفصلة استثمارات أصحاب الشركة 
ومعاملاتهم السهدية وحصص الأرباح المدفوعة لهم خلال العام؛ وهي معاملات تؤثر على 
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بنود حقوق الملكية في الميزانية العمومية. ويعتبر بيان حقوق الملكية؛ والذي يسمى أيضأ 
بيان التغيرات في حقوق اللساهمين, بياناً ثانوياً. غير أنه قد يكون مهما للشركات التي 
يمارس بها قدر كبير من نشاط الملاك. ودائما مما تصدر الشركات الكبيرة هذا البيان لأنه 
يكشف عن كثير من امعاملات التي تهم الجمهور. خذ بعض الوقت وارجع إلى اليزانية 
العمومية لبوب ماركت وتأمل طريقة غرضها قبل الانتقال إلى بيان الدخل, 
بيان الدخل 

مثلما تظهر اليزانية العمومية الموازنات في تاريخ معين. يظهر بيان الدخل "تدفق” النشاط 
والمعاملات خلال “فترة” معينة قد تكون شهراً. أو فصلاً. أو سنة نظرا لوجود إيرادات 
من المبيعات ونفقات ذات صلة بها. وعند مقابلة الإيرادات والنفقات بالشكل المناسب 
باستخدام المحاسبة على أناس الاستحقاق. يكون الفارق بينهما هو "الدخل”. 


الإيرادات - النفقات - الدخل 


مثال على بيان الدخل 

في الصفحة التالية؛ سنلقي نظرة على بيان دخل بوب ماركت لنتعرف على كيفية 
أداء التجر خلال السنة الأولى من ممارسة النشاط. 

مصطلحات بيان الدخل 

كما هي الحال مع الميزانية العمومية. يتسم بيان الدخل بالعديد من الخصائص 
الجديرة بالملاحظة. حيث يتبين فيه الأهمية البالغة لتصنيفات النفقات نظرأ لحساب 
أنواع مختلفة من الدخل يتيح كل نوع منها نظرة ثاقبة على نتائج بوب التشغيلية. برجاء 
الرجوع إلى بيان دخل بوب بينما تطالع هذا القسم الخاص بالصطلحات. 


هامش الربح الإجمالي؛ يحسب الجزء العلوي من بيان الدخل هامش الربح الإجمالي. 


هامش الربح الإجمالي - 
المبيعات - التكلفة "المباشرة” للسلع أو الخدمات المباعة 


مبيعات للعملاء 
تكلفة السلع المباعة 
هامش الربح الإإحمالي 


بعد خصم مصروفات السع والمصروقات العامة والإدارية 


روانب الموظفس 
الإبجار 

المرافق 

الإعلان 
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بوب ماركتء فيروايء كانساس 
بيان الدخل عن السنة المنتهية 


فوا ذيسهير 3566 


فسط استهلاك تجهيزات المنجر 


مصروفات أحرى 


دحل التشعيل (الأرناح قبل حساب الفائدة والضرائت) 


نخصم: مصروفات الفائدة 


الدحل قبل الصرانب 


نخصم: ضرائت الدحل الفبدراليه وصرائب الولاية 


صافي الدخل 


عافى الدل للشهع الؤاحد + وولارة عد لا مهفا 


٠‏ دولار 


دولار 
٠‏ دولار 
٠‏ دولار 


"٠‏ دولار 


٠٠‏ دولار 


عند هذه النقطة. يمكن للقارئ أن يقرر ما إذا كانت الشركة تحقق ربخا أم لا. دون 
الأخذ في الاعتبار عبء مصروفات الشركة. بالنسبة لمتجر بوب ماركت. كان إجمالى 
هامش الربح عبارة عن المبيعات مطروحا منها تكلفة السلع المباعة التي تشمل تكلفة 
البقالة. والتكلفة التصلة “مباشرة” ببيع هذه البقالة مثل تكلفة الشحن من عند تاجر 
الجملة. وتشمل هذه التكلفة في الشركات الصناعية تكاليف الإنتاج. والمواد. والعمالة. 
ويتم حساب تكلفة السلع المباعة في حالة متجر بقالة بسيط مثل متجر بوب بواسطة 


المعادلة التالية : 


4١ المحاسبة‎ 


المخزون عفد بداية الفترة + المشتريات الجديدة - المخزون عند نهاية الفترة - 
تكلفة السلع المباعة 


إذا كان هامش الربح الإجمالي للشركة سلبياً: فاما أن التكلفة خارج السيطرة وإما 
أن هيكل التسعير في مجال النشاط لا يتيح للشركة تحقيق ربح. تواجه أي منشأة صناعية 
صغيرة للإلكترونيات هذا الموقف إذا حاولت منافسة الشركات اليابانية التى تصنع 
اسطوانات الفيديو الرقميه. دق قُِ ديء. من أمثال سونيء وهيتاتشي . وباناسونيك. 
فأي منشأة صناعية أمريكية صغيرة لا يمكنها أن تكون بمثل كفاءة هذه الشركات. كما 
أنها لا تستطيع أن تطلب سعرا أعلى لتغطية تكلفتها الإنتاجية المرتفعة. 

ربح التشفيل: الجزء التالي من بيان الدخل يتعلق بربح تشغيل الشركة . أو الأرباح 
قبل احتساب الفائدة والضرائب. وكلما نزلنا إلى أسفل بيان الدخل. زادت النفقات 
المقتطعة. وعند مستوى الربح التشغيلي. يتم اقتطاع كافة نفقات الشركة الأخرى ذات 
الصلة المباشرة بعملية الإيراد. في حالة بوب؛ نجد أنه سيدفع أجور عمال. وإيجارا. 
وفواتير مرافق. وتكاليف إعلان. وغيرها الكثير من الأشياء الصغيرة. 

يملى أسلوب محاسبة الاستحقاق تحميل التكلفة الخصصة للأصول الثابتة. التى 
تسمى أيضا الاستهلاك أو الإيفاء. على الأرباح. فباستخدام مبدأ التوفيق. يتم توفيق 
تكلفة توفير منتجات الشركة مع الإيرادات ذات الصلة خلال الفترة. ويقسم المحاسبون 
تكلفة التجهيزات. والأدوات. والمبانى وغيرها من الأصول الثابتة على أعمارها الافتراضية 
تقدير تكلنة استخدام الأصل الذي تقتضيه عملية تحقيق الإيرادات. وفي حالة بوب. 
نجد أنه أنفق 0٠0٠٠‏ دولار على الأرفف. وعربات التسوق. ومسجلات النقد. ونظرا 
لأنه قدر عمرها الافتراضى بعشر سنوات. فإن بيان الدخل سوف يظهر محروفات 
قدرها للك دولار للق دولار + )٠١‏ كل عام لتوفيق وتخصيصس تكلغه استخدام 
تلك الأصول مع فترة المبيعات المستخدمه فيها. هناك مقياس للربحيه يحسبه كثير من 
المحللين عبارة عن الأر باح قبل احتساب الفائدة والضرائب والاستهلاك والإيفاء. 

“مصروفات أخرى” عبارة عن فئه شاملة للعناصر الصغيرة التي لا يسوخ حجميا 
إيرادها : سطر منفصل : بيان الدخل. ففي قائمة دخل بوب. تشمل هذه الفنه إصلاح 
عجل عربات التسوق وخسائر الشيكات التي بدون رصيد. 

صافي الدخل؛ تحت مستوى الأرباح التشغيلي. يتم اقتطاع العناصر غير المرتبطة 
ارتباطا مباشرا بالعمليات لحساب الدخل. وأولها مصروفات الفائدة عن هذ: الفترة. 
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ويمكن للمرء أن يجادل بأن قروض الشركة تستخدم لدعم التشغيل؛ غير أن طريقة تمويل 
الشركة منفصلة عن أنشطة تشغيلهاء فلا يضمّن المحاسبون الفائدة في دخل التشغيل 
لأن الشركات التي تمارس أنشطة مماثلة ربما تم تمويلها باستخدام نسب مختلفة من 
القروض المصرفية وأموال المستثمرين. ولا يتم اقتطاع حصص أرباح المستثمرين حيث يدفع 
أصحاب الشركة هذه الحصص من صافي الدخل الموجود في آخر البيان. 

إذا كان للفائدة أن تَضمّن في دخل التشغيل» لكان للشركات المتماثلة دخل تشغيل 
متباين تباينا هائلاً تبعأ لطريقة تمويل الشركة لاحتياجاتها النقدية. فيمكن للشركة في 
ظل إدارة مختلفة أن تمول كافة احتياجاتها النقدية من خلال الحصول على استثمارات 
إضافية من أصحابها لا تجر مصروفات فائدة؛ وبالتالى سيكون دخل تشغيل الشركة 
أعلى. فإذا اقترضت نفس الشركة لسداد كافة 2 فسينخفض دخل التشغيل 
بسبب مصروفات الفائدة. لذاء من خلال فصل مصروفات الفائدة. نجد أن دخل 
التشغيل لا يظهر إلا تكاليف “تشغيل” الشركة وليس “تمويلها". 

باستخدام نفس منطق استبعاد الفائدة من دخل التشغيل, يتم فصل المصروفات 
الضريبية بما يدع دخل التشغيل خالياً من أي مصروفات غير خاصة بالتشغيل. واتباع 
استراتيجيات ضريبية مختلفة يمكن أن يتمخض عن مصروفات ضريبية متباينة تباينا 
شديداً. ونظرأ لأن الضرائب غالبا ما تكون نتاج قلم محاسب ضريبي متمرس لا نتائج 
عمليات تشغيل. توضع المصروفات الضريبية تحت نتائج التشغيل كاقتطاع منفصل 
يدع صافي الدخل باعتباره المقياس النهائي للدخل. والدخل الصافي هو الربح الصافي 
للشركة. وهو الرقم الذي تتداوله وسائل الإعلام كمعيار للنجاح أو الفشل. 


كيفية تسجيل القيود اليومية لبيان الدخل 

يضع المحاسبون انطلاقاً من مهمتهم العريقة المتمثلة في حساب الأرقام قيوداً 
يومية في دفاتر الشركة لحساب الدخل الصافي خلال السنة وهو ناتج طرح المصروفات 
من المبيعات التى تمت خلال فترة زمنية محددة؛ وهو أيضاً الزيادة الصافية في الأصول 
خلال نفس الفترة. وتسجل قيود اليومية إجمالي كافة الإيرادات والمصروفات وتأثيراتها 
بالزيادة أو النقص على الأصول. ويضع المحاسبون قيود بيان الدخل في نفس وقت 
إعدادهم للميزانية العموميه. 
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خلال العام ؛ يتم جمع الإجماليات الجارية لكل إيراد ومصروف لحساب الرقم 
النهائى لصافي دخل السنة بأكملها. وفي نهاية السنة؛ عندما يكتمل كشف الحساب 
النهائي ويحسب صافي الدخل؛ يتم تصفير الإجماليات الجارية للإيرادات والمصروفات 
استعداداً للعام الجديد ويتم تسجيل الفرق أو صافي الدخل أو الخسارة في الميزانية 
العمومية باعتباره أرباحاً محتجزة. ويمكن أن تبدأ السنة المحاسبية (يطلق عليها أحيانا 
اسم السنة المالية) في أي شهر وليس بالضرورة أن تبدأ في يناير. 

قيود اليومية تبدو مثل القيود المستخدمة للميزانية العمومية. ومتابعة بيان الدخل. 
تسجل الإيرادات باعتبارها دائنا في الجانب الأيسر. بينما تسجل المصروفات باعتبارها 
ندينا في الجانب الأيمن. 

ويتم ضم قيود بيان الدخل إلى قيود الميزانية العمومية. فالبيع يعني أن الشركة 
استلمت ثيئا ذا قيمة (أصل) في مقابل شيء آخر ذي قيمة (مصروف). وفي متجر 
بوب. تعني امبيعات تدفقاً نقديأ إلى الداخل مقابل خروج مخزون البقالة. وقد أجرق 
محاسب بوب قيودا أسبوعية لتسجيل مبيعاته وتكاليفها على النحو التالي : 





قيد يومية بيان الدخل رقم ١‏ 
اسم الحساب (النوع) مدين دائن الأثر 
نفد ((صل ( 0000 رنادة 
إنراد منيعان (ناب الدحل) 0 رنادة 


وبالمثل. سجل المحاسب تكلفة تلك المبيعات: 





فيد يومية بيان الدخل رفم ؟" 
اسم الحساب 2 (النوع) مدين دائن الأثر 
تكلفة السلع (بيان الدخل) ين نقص 


المباعة 
المخزون (اصل) كن نقص 
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لتوضيح قيود اليومية الخاصة ببيان الدخل عن بنة كاملة. افترض أن هذين 
القيدين كانا هما المبيعات الوحيدة؛ والتكاليف الوحيدة خلال العام بأكمله.. إذن فصافي 
الدخل عن العام سيكون هو صافي إجمالي إيرادات المبيعات البالغ ٠٠٠٠٠١‏ دولار بعد 
خصم إجمالي تكلفة السلع المباعة الذي يبلغ 4650٠١‏ دولارء أو 50٠١‏ دولار. ذلك الرقم 
الخاص بصاني الدخل يمثل أيضاً التغير في صافي الأصول السجل بواسطة تلك القيود 
ذاتها. لقد زاد النقد بمقدار ٠٠٠٠٠١‏ دولارء ونقص مخزون البقالة الموجود في المتجر 
بمقدار 150٠١‏ دولار؛ أي بصافٍ قدره 5٠٠١‏ دولار. 

في نهاية العام؛ نجد أن صافي زيادة الأصول بمقدار 050٠١‏ دولار يساوي صافي 
الدخل عن العام. حيث كان بوب سيسجل ذلك التغيير الصافي في الميزانية العمومية 
كزيادة في الأرباح المحتجزة. كما أنه كان سيقفل أو يصفر كافة حسابات الإيرادات 
والمصروفات عن العام استعدادا لتسجيل نشاط العام القادم في القيد التالي : 


بيان دخل نهاية السنة 
فيد إففال 
اسم الحساب (النوع) مدين دائن الأثر 
إبرادان المبيعات (بيان الدخل) يل عكس 
نكلفه السلع المباعة (بيان الدخل) 9000 عكس 
الأرباع المحنحزة (حقوق الملكبة في المنزابية 060 زبادة 
العمومية) 


لاحظ أن قيد اليومية متوازن. وقيود بيان الدخل عكست نفسها. مع ترك إضافة 
صافي الدخل إلى الأرباح المحتجزة في الميزانية العمومية. فعندما تم قيد مبيعات قدرها 
٠٠‏ دولار على اليسار خلال العام. تمت مقاصتها في نهاية العام بقيد ٠٠٠٠٠١‏ 
دولار على اليمين. وتعتبر أرصدة الأصول. والخصوم. وحقوق الملاك في الميزانية العمومية 
إجماليات جارية دائمة يتم ترحيلها إلى السنة المحاسبية التالية. وها قد رأيت ف 
صفحه واحدة نسخة مختصرة من دورة محاسبية تمتد على مدار العام وتشمل ساعات 
من الرعب في القاعات الدراسية أثناء دراسة ماجستير إدارة الأعمال. 


صلة بيان الدخل با ميزانية العمومية 
من خلال بيان الدخل الفعلي الخاص ببوب . يمكن للقارئ أن يرى أن المتجر شهد 
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عاما فريعا ربخا صغيرا. حيث حقق بوب دخلاً صافيا مقداره "٠٠٠٠‏ دولار. والأهم 
من مجرد حسابات الدخل هو فهم علاقة بيان الدخل بالميزانية العمومية. فبيان الدخل 
هو نتيجة كثير من الأنشطة التي تمت خلال العام؛ حيث تتأثر الأصول والخصوم صعوداً 
وهبوطا قٍ غضون العام من خلال الكثير من المعاملات الفردية. وفي نهاية العام. يكون 
صافي أصول الشركة على النحو الذي تجمله الميزانية العمومية قد تغير نتيجة لأنشطة 
التشغيل. ويخبر صافي الدخل. على النحو المحسوب في بيان الدخل؛ بقصة عمليات 
السنة وكيف حدث ذلك التغيير في صافي ا ونظراً لأن تلك السنة كانت سنة 
بوب الأولى. بلغت أرباحها المحتجزة ٠٠٠٠١‏ دولار وهو صافي الدخل عن هذه السنة 
والذي سيتأثر في السنوات القادمة 50 السنة التالية وحصص أرباحها. 


بيان التدققات النقدية 


أهمية النقد 

هناك عبارة إنجليزية شهيرة تقول “النقد هو الملك المتوج”. فأي شركة أو منشأة لا 
تستطيع العمل بدون أموال. على سبيل المثال. دعونا نلق نظرة على مصنم ليونارد إنك 
الذي يبيع معدات لطباعة الأغلفة لشركات الأغذية التي تورد لتجر بوب ماركت. إذا 
باع مصنع ليونارد إنك ثلاث مطابع لكرافت فودز بسعر ه ملايين دولار للواحدة الواحدة 
بربح ١‏ مليون دولار لكل وحدة. فستظهر قائمة دخله أرباحا قدرها ١‏ ملايين دولار. 
غير أن ليونارد صنع العدة في الصيف. بينما دفعت كرافت ثمنها في الخريف عندما 
تم تسليمها. حينئذ لن يكون من دواعي سرور العاملين بالصنع ألا يتسلموا رواتبهم عن 
شهر يوليو بينما الشركة تنتظر النقد في أكتوبر. 

حيث إن النقد لا يمكن الاستغناء عنه في العمليات. ونظرا لأهميته البالغفة في 

تجنب الإفلاس. أصدر مجلس معايير المحاسبة المالية الأمريكي 81513:! اللائحة رقم 

4 00 بأن تشتمل كافه التقارير الماليه على بيان التدفقات النقديه. فهل تذكر لوائح 
مجلس معايير المحاسبة المالية الأمريكى 5/513 تلك التى ذكرتها من قبل والتى يضعها 
المحاسبون لمجابهة مخاوف الأعمال الجارية؟ اعتبر المجتمع ؛لالي على نطاق واسع 
إضافة بيان التدفقات النقدية بمثابة تحسين كبير لأن معرفة ”مصادر” و”استخدامات” 
النقد أمر بالغ الأهمية لأي شركة. 

غالبا ما يكون العجز عن إدارة احتياجات الشركة النقدية السبب الرئيسى في زوال 
الكثير من الشركات “الرابحة”. فكثير من الشركات التي كانت تقيس تجاه من خلال 
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دخلها الصافي تلقت صدمة عنيفة عندما واجهت شا في النقد» ودائنين يتميزون 
من الغضب. وهو ما حدث بالضبط لشركة كرايسلر في عام 1914 عندما تضرعت إلى 
الحكومة الفيدرالية لإنقاذها من مشاكلها المالية. 

يمكن أن ينخدع الستثمرون الذين ينظرون نظرة ضيقة الأفق في بيان الدخل للتعرف 
على معيار ازدهار الشركة. فعلى سبيل المثال؛ نجد أن شركة مقاولات الدفاع ماكدونيل 
دوجلاس التابعة لشركة بوينج حققت أرباحا كبيرة في عام 144٠١‏ غطت على اعتلال 
غير ظاهر في حالتها. وقد أوردت فوربس هذا الموقف لقرائها على النحو التالي: 


لا تبدو الأمور في ظاهرها بالغة السوء بالنسبة إلى ماكدونيل دوجلاس. 
لأنه يحتمل أن تعلن عن حصة ربح للسهم تزيد على ٠‏ دولارات في 
عام 144٠‏ مقابل 0,7 دولار في العام الماضي. غير أن مجرد مراجعة 
سريعة للأرقام تبين أن الأرباح متذبذبة . إن لم تكن سريعة الزوال. ولنبدأ 
بالتدفقات النقدية التي كانت سالب 5 مليون دولار بحلول الربع الثالث 
من عام ١‏ .... ومن الممكن أن يتسارع نزيف النقد... 


استخدمت ظاهرة شراء أسهم الشركات بأموال مقترضة في ثمانينيات القرن الماضي 
مبادئ التدفقات النقدية كأداة لها. وكانت قدرة المغير على سداد المال المقترض لتملك 
شركة مستهدفة تعتمد إلى حد بعيد على قدرة الشركة المستحوذة على توليد التدفقات 
النقدية. وكثير من تلك المعلومات موجود في بيان التدفقات النقدية. في عام ٠1484‏ 
قامت شركة كولبيرج كرافيس روبرتس بشراء شركة أر جيه آر نابيسكو في أكبر عملية 
شراء أسهم بأموال مقترضة حتى ذلك الوقت بمبلغ ١١,4‏ مليار دولار في تمويل بالدين 
بناء على قدرة الشركة على توليد النقد لسداد هذا الدين. 


علاقة بيان التدفقات النقدية بالميزانية العمومية 

يتبع بيان التدفقات. النقدية كذلك مبدأ الموازنة المحاسبية. سأقدم لك في البداية 
العمليات المحاسبية حتى تفهم منطق البيان الذي قد يبدو مربكاً لأول وهلة؛ ثم بإزاحة 
هذه العمليات الحسابية عن طريقنا. يمكن فهم مثال نيان التدفقات النقدية بسهولة 
ويسر. والمعادلة التالية لا نقدمها للإبهار بل لمجرد التعريف. 

سنستخدم المعادلة المحاسبية الذهبية الأساسية التي لدينا: 
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الأصول الخصوم + حقوق الملاك 


نظراً لأن الأصول والخصوم تتكون من عناصر متداولة (قصيرة الأجل) وغير متداولة 
(طويلة الأجل). يمكن توسيع المعادلة على النحو التالي : 


الأصول المتداولة + الأصول غير المتداولة - الخصوم المتداولة + الخصوم غير 
المتداولة + حقوق الملاك 


ولتحليل العادلة أكثر. يمكن عرض فئة الأصول المتداولة في صورة مكوناتها 
الفردية كما يلى : 
النقد + حساب المقبوضات + المخزون + الأصول غير المتداولة - الخصوم 
المتداوله + الخصوم غير المتداوله + حنوق الملاك 


بإعادة ترتبب ١01ل‏ جبريا. يمكننا عزل النقد على النحو التالى: 


النقد - الخصوم المتداولة + الخصوم غير المتداوله + حفوق الملاك - حساب 
القبوضات - المخزون - الأصول غير المتداولة 


يتبين من المعادلة أن الزيادة التى تطرأ على أحد الخصوم المتداولة على يسار علامة 
يساوي تعنى زيادة 2 النقد على ال كما ان زيادة ديونك للموردين يوفر نقدا 
للشركة لاستخدامه في أغراض أخرى. والعكس صحيح. فالزيادة التي تطرأ على أصل 
مثل المخزون تعني انخفاضا في النقد. وهو أمر معقول لأن شراء الخزون يحتاج إلى نقد. 
والإضافة إلى أي جانب من جانبي علامة يساوي في المعادلة أو الطرح منه يؤثر على 
المجموع على الجانب الآخر من اللعادلة. 

اتفح لزملائي في كلية الأعمال أن قوائم التدفقات النقدية هي أشد موضوعات 
المحاسبة إرباكا وصعوبة. ولكن إذا كان زميلي التطوع السابق بفيلق السلام والذي لم 
يكن حاصلاً على مؤهل تجاري. تمكن من فهمها فأنا على يقين من قدرتك على فهمبا 
أنت أيضا. مع اتخاذ ما سبق كأساس. سوف أوضم أهمية بيان التدفقات النقدية 
واستخدم بوب ماركت كمثال للانتهاء من درس التدفقات النقدية. 
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استخدامات بيان التدفقات النقدية 

بيان التدفقات النقدية عبارة عن أداة إدارية تساعد في تجنب مشكلات السيولة. 
ويتم استخدام كل من بيان الدخل والميزانية العمومية لصياغة صورة هذه التدفقات. 
ويجيب بيان التدفقات النقدية عن الأسئلة المهمة التالية: 

ما العلاقة بين التدفقات النقدية والأرباح؟ ‏ ' 

كيف تُمول حصص الأرباح؟ 

كيف تُسدد الديون؟ 

كيف يسنخدم النقد الدى تولده العمليات؟ 

هل تعكس التدفقات النقدية السياسات المالية المعلنة للإدارة؟ 


يستطيع المدراء باستخدام بيان التدفقات النقدية تخطيط. وإدارة موارد نقد الشركة 


واحتياجاتها من النقد من ثلاثة أنواع من الأنشطة التجارية : 
أنشطة التشعيل 
أنشطة الاستثمار 
أنشطة التموبل 


هذه الأنشطة تظهر بوضوح في بيانات التدفقات النقديه. 


مثال على بيان للتدفقات النقدية 
هيا بنا نلق نظرة على بوب ماركت كنقطة انطلاق من مناقشتي النظرية ونتعامل مع 
بيان فعلى للتدفقات النقدية نورده في الصفحه التالية. 


من السهل أن تنغمس أكثر مما ينبغي في الأرقام دون أن تفهم حقا المنطق من وراء 
إعداد البيان. لذا. هيا بنا نلق نظرة على كل قيد على انفراد. ونشرح المنطق من ورائه ؛ 
حيث يركز التعليم المحاسبى الذي يتلقاه حملة ماجستير إدارة الأعمال على المنطق وراء 
الأرقام في حين ينصب تركيز برامج مرحلة البكالوريوس على ميكانيكيات المحاسبة 
لتجعل من الطلبة محاسبين قانونيين لا مدراء حاصلين على الاجستير. 

برجاء الرجوع إلى بيان التدفقات النقدية لبوب خلال المناقشة التالية. 
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/ 
بوب ماركت 
قائمة التدفقات النقدية عن السنة المنتهية 
في" ديسمبر ٠٠١0‏ 
صافي الدحل 0٠‏ دولار 


إضافة المصروفات التى لا نسنحدم النقد 
الاستهلاك (التكلفة المخصصة لتجهيزات المتجر) 6 
٠‏ دولار 





التعذيلات لنسوبة التعبرات فى راس المال العامل 
زبادات أو بقص حلال العام 


الأصول المنداولة ‏ . 
حساب المقتوصات (دبون العملاء) (زيادة) نقص )٠٠٠٠١(‏ دولار 
المخزوب بالمنجر (زيادة) بنقص ) ٠٠٠‏ |)دولار 


الخصوم المنداولة 
ديون مستحقة الدقع للبائعين (ربادة) بقص عم 
الأجور المسنحقة للموطفين (ريادة) نقص 660 

الصرائت المستحقة (رناده) بنقض 


4 


مر فا دولار 
التذفقات التعدية من أبنشطة التشصل ٠‏ دولار 
أسيطه الاسسمار 





شراء تجهيرات للميحر )1٠٠٠١(‏ دولار 
الاكفات التعدية من أبنشطة الاسيتتمار )2٠٠٠(‏ دولار 


أشطة النمويل 

حصيله الافتراض من السسوك ٠‏ دولار 

برع أسهم للملاك 000 

خصص أرباح للملاك 
التذفقات النعذية من ابشطة التقويل دولار 


الزبادة فى نقد العام ٠‏ دولار 
النقد فى نذابة العام 
النقد في بهابة العام دولار 
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أنشطة التشغفيل 

في قسم أنشطة التشغيل يحسب المحاسبون النقد المتولد من أنشطة التشغيل 
اليومية للمنشأة. أظهر بيان الدخل “ربحا محاسبيا" مقداره ٠٠٠١‏ دولار: ولكنه لم 
يظهر كمية النقد المستخدمة في عمليات بوب أو المتولدة منها. كما سبق وأوضحت». 
تستخدم معظم الشركات محاسبة أساس الاستحقاق لتحديد صافي الدخل وذلك على 
نحو ما فعل بوب. حيث يحول بيان التدفقات النقدية ذلك الدخل الصافي على أساس 
الاستحقاق إلى أساس نقدي. ولفعل هذا يتعين تعديل الدخل الصافي بطريقتين للعودة 
إلى أساس النقد. 


الخطوة :١‏ تعديل الدخل الصافي لاحتساب المصروفات غير النقدية. تتمثل الخطوة 
الأولى لتحديد التدفق النقدي في تعديل صافي الدخل الوارد في بيان الدخل. فبنود 
التشغيل التى لم يستخدم فيها النقد ولكن تم إدراجها في بيان الدخل كمصروف لابد 
من ردهاء فكما تبين من قبل في القسم الخاص ببيان الدخل أن الاستهلاك لا يُخرج نقد 
الشركة فعلاً "من الباب” لأن بوب لم يستخدم امال إلا حينما اشترى عربات التسوق. 
ومسجلات النقد. والشاشات. ولكن على مدى عمر هذه الأصول الإنتاجى. نجد أن 
الاستهلاك ما هو إلا “تكلفة محاسبية” تقابل النفقات النقدية الأصلية النفقة على هذه 
الأصول مع المبيعات التي تفيد منها؛ وبالتالي يجب رد الاستهلاك: فهو ليس استخداما 
للنقد. أما مشتريات الأصول ذاتها فيتم تضمينها لاحقا في قسم أنشطة الاستثمار. 


الخطوة ؟: تعديل الدخل الصافي لاحتساب التغيرات في رأس المال العامل. يجب كذلك 
تعديل الدخل الصافي لاحتساب التغيرات في الأصول المتداولة والخصوم المتداولة التي 
أثرت عليها أنشطة التشغيل خلال العام؛ فمن خلال تعديل صافي الدخل لاحتساب 
الزيادة والنقص في رأس المال العامل. يمكننا تحديد أثر ذلك على النقد باستخدام 
المعادلة المحاسبية الأساسية التى نعرفها. 

عندما زاد بوب أصوله لمتداولة مثل المخزون على الأرفف. استخدم النقد لشراء 
البقالة. لذا يتم بيان هذا كطرح في بيان التدفقات النقدية. وعندما باع بوب لعملاثه 
بالأجل. أخر هذا الأمر استلامه للنقد. وبالتالي "استخدم” النقد الذي كان يمكن للمتجر 
استخدامه لأغراض أخرى. لذا يتم بيان هذا أيضا كطرح في القائمة. وعلى عكس ذلك» 


١ ٠.١ المحاسبة‎ 


فإن انخفاض المخزون (أي المبيعات) يزيد نقد بوب. فإذا تراجعت حسابات المقبوضات 
(الأقساط التي يدفعها العملاء). فسيتم توليد النقد. .نقطة تعليمية: زيادات الأصول 
المتداولة تستخدم النقد بينما نقصها يولد النقد. 

تحدث التغيرات في الخصمم المتداولة أثرا معاكسا على النقد. ففي حالة بوب. 
نجد أن مورديه أقرضوه 86٠٠١‏ دولار. وعندما ترأكم عليه دين كبير لهم ولوظفيه. 
كان هذا يعني تقديم اثتمان له. وهو ما أدى بدوره إلى توفير النقد الذي لديه لأغراض 
أخرى. أي أن النقد قد تولد من ناحية ما. ولو أن بوب خفض التزاماته. فهذا يعني 
أن يدفع مبالغ لتخفيض ديونه وبالتالي ينخفض النقد لديه. نقطة تعليمية: زيادات 
الخصوم المتداولة تزيد النقد بينما نقصها يستهلك النقد. 

لحساب التغيرات الصافية للقاده فقط اطرح أرصدة الأصول والخصوم المتداولة لبداية 
المدة من قيود أرصدة نهاية المدة. حيث إن ذلك العام كان عام بوب الأول (لتبسيط الأمر) 
فإن أرصدة بداية اللدة جميعها كانت صفراً. وأرصدة نهاية المدة تساوي الزيادات في 
الحساب عن العام. الزيادات في الأصول التداولة هي "استخدامات” للنقد. والزيادات 
في الخصوم التداولة هي “مصادر” للنقد. 

أقنع نفسك أن بيان التدفقات النقدية لبوب صحيح. وارجع إليه وعاود النظر 
إلى بيان الدخل للتحقق من الدخل الصافي. وراجع الميزانية العمومية للتأكد من أن 
التغيرات في عناصر رأس المال العامل (الأصول المتداولة + الخصوم المتداولة) تساوي 
التغيرات المبينة في بيان التدفقات النقدية. إنها جميعا تتوافق مع بعضها البعض! 


انشطة الاستثمار 

يتناول هذا الجزء من بيان التدفقات النقدية. كما يتبين من عنوانه . استخدام النقد 
وتوليده بواسطة “الاستثمارات” طويلة الأجل من قبل الشركة. وبناء على ذلك. يظهر 
قسم أنشطة الاستثمار التأثيرات النقدية للمعاملات في الأصول (غير الجارية) طويلة 
الأجل على الميزانية العمومية. فعندما تشتري الشركة. أو تبيع. أصلاً طويل المدى 
كمبنى أو معدة. يتم بيان النقد اللتصل بالعاملة في قسم أنشطة الاستثمار ببيان التدفقات 
النقدية. في حالة بوب. نجد أنه استثمر ٠٠٠١‏ دولار في تجهيزات المتجر على النحو 
المبين في البيان الخاص بهء ولو أنه باع هذه التجهيزات. لكان المال الذي استلمه ظهر 
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في البيان. استعرض ميزانية بوب العمومية .لتتعرف كيف أن التغير في. أصوله طويلة 
المدى ظهر في قسم الاستثمار ببيان التدفقات النقدية. 


انشطة التمويل 

هناك طريقتان يمكن للشركة من خلالهما تمويل نفسهاء وذلك بأن يقترض المدراء 
المال أو يجمعوه من المستثمرين. أما الاقتراض فيظهر في التغيرات في قسم الخصوم 
طويلة الأجل في الميزانية العمومية. وأما مساهمة المستثمرين فتظهر في التغيرات في 
حسابات حقوق الملاك ١‏ الميزانية العمومية كذلك. 

اقترض بوب ٠٠٠٠١‏ دولار من البنك فزاد النقد لديه وزاد “الدين المصرفي” في 
الميزانية العمومية من صفر إلى ٠٠٠٠١‏ دولارء وظهر هذا كمصدر للنقد. وعندما يسدد 
المتجر الدين. يظهر هذا كاستخدام للنقد في قسم أنشطة التمويل. 

بالعودة إلى الميزانية العمومية لمتجر بوب ماركت. نجد أن حسابات حقوق الملاك 
على الجاتت الأيشر. حي تظهر الميزانية العمومية أن المستثمريّن ساهما ب ١٠6٠٠١‏ 
دولار نقدا لبدء اللشروع وتلك المساهمة مبينة في الليزانية العمومية باعتبارها "أسهماً 
عادية” وهي مبينة أيضا في بيان التدفقات النقدية كمصدر للنقد. 

كما علمنا من قبل فإن البند الآخر بقسم حقوق الملاك هو الأرباح المحتجزة. وكما 
أوضحنا. تحدث تغيرات في الأرباح المحتجزة عند إضافة صافي الدخل خلال العام 
وني حالة توزيع حصص الأرباج على المستثمرين. قرر بوب وأبوه الاستمرار في "تمويل” 
المشروع بأن جعلاه "يحتجز أرباحهما. وبناء على هذا. لا يظهر قسم التمويل أي مبالغ 
كحصص أرباح. فإذا قرر مالكا الشروع دفع حصص أرباح لأنفسهما. لكان هذا قد ظهر 
بوصفه استخداما للنقد. 
.. بعد عام من العمليات. صار لدى بوب زيادة قدرها 50٠0٠‏ دولار بمما كان لديه 
عندما بدأ. ويمكن فهم كيفية حدوث هذا بواسطة بيان التدفقات النقدية! 


“يفة ؟' بعادت 2 


ماذا يعني بيان التدفقات ال ت النقدية حالما يتم إعداده؟ 
عد عد خطوة إلى الوراء. وإلا يمكن أن تغرق في المسائل الفنية. بيان التدفقات النقدية 
هذا يظهر في نهايته صافي التغير في النقد خلال العام. ألق نظرة عليه. يبدو الأمر 
بسيطا. ولكن بعض المحاسبين القانونيين حديثي التخرج الذين عملت معهم قٍِ شركة 


عع ع اسم 


آرثر أندرسون إل إل بي لم ينكوذا أبسل تلإارزلحتيقة وكها ينبني وهم يناضلون لإعداد 
تفاصيل التقرير. ولكنك الآن تفهمها. إن فهم التغيرات التى تحدث في النقد أمر ذو 
أهمية حقيقية لحملة “ماج سكير إدارة الأعغمال. 

هل كانت الشركة رابحة ظاهرياً ولكن اضطرت إلى الاقتراض بكثرة 
لمجرد الحفاظ على بقائها؟ ' ا 

هل كانت عمليات الشركة تتخلض من ) التقد” على الرغم من أن الشركة 
م ريا كانت تعن أرباها 3 لبيآن الود عل 0< 


كان هذان نموذجين للأسئلة المهمة التي لا لا تجيب عنها الميزانية العمومية ولا بيان 
الدخل لقارئها. وهذا هو سببد وجود بيانْ التدفقات. الثقدية.. 
... عندما تتهتع الشركة. بالعافية. تولد أنشطة تشغيلها نقدا. .وهذه هي الرسالة التي 
يبعيث بها ساق الدخل المعدل لاحتسابء التغيرات في- رأس. المال العامل. هذه هي 
وظيفة قسم أنشطة التشغيل. 
.. . هل تتطلب الشركة. استثمارا -كبيرا في..الأصول الثابتة مثل التكنولوجيا.. أو 
التجهيزات الجديدة؟ هل تتخلص الشركة من أصولها لسد. الاستنزاف الشرد- للنقد من 
جانب العمليات؟ تلك النوعية من العلومات موجودة في - أنشطة الاستثمار. 

الشاريع وللشويكاك 6لتيسكيندفرنا_ قفوو الوضع_تتبفف: على حياتها بالتقوت على 
أصولها لتمويل عملياتها غير الربحة. فشركة بان أمريكان أيرلاينز. التي كانت ذات 
يوم أكبزشركة طيران في العالم. تراجعت في عام 144١‏ عندما باعت طرقها الجوية 
الرنوقة لنافسيها للحصّول على النقد. وي عام 1447. انتهتت بان أمريكان تماما. 
“ < هل اقترضت' الشركة بكثرة أم لجأت إلى الستثمرين لنمويل أنشطتها التشغيلية 
أو الاستثمارية؟ يروي كسم أنقطة التمويل هذه القصة ألهمة. في حالة بوب. نجد أنه 
'جمع بين الاقتراض المصّرفي واستثمار مأله الخاض. ‏ 
يحوي بيَان التدفقات التقدية -مهما كانت ا الثقد وْمَهِما كانت استخداماتها- 
“معلوّمات وفيّرة عن صحة الشركة. وهو بمثابة أهم البيائات جميعاً بالنسبة لكثير من 
المحللين الماليين. 


6 ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


' الصورة المحاسبية الكاملة 


يستطيع الشخص الذكي دوما أن يعود إلى المعادلة الأساسية للمحاسبة لفهم أي مزيج 
محير من الأرقام التي يتكون منها أي بيان من البيانات المالية للشركة. والمعادلة هي : 
الأصول > الخصوم + حقوق الملاك. 

أثبتنا بواسطة بيان التدفقات النقدية أن التغيرات التي تطرأ على رصيد النقد في 
غضون العام لابد أن تكون ناشئة عن تغيرات في الأصول: : أو الخصوم. أو حقوق الملاك. 
التغيرات في الأصول والخصوم نشأت عن الميزانية العمومية. أما التغيرات في حقوق 
الملاك فكانت. نتيجة لتغيرات.في صافي الدخل مذكورة تفصيلاً في بيان الدخل. وترتبط 
هذه التقارير المالية الأساسية الثلاثة ببعضها ارتباطا وثيقا. 

دائما ما تكون المعادلة المحاسبية الأساسية. والميزانية العمومية. وكل قيد من قيود 
اليومية الكثيرة التي تجرى خلال العام متوازنة. وتتيح هذه الخاصية الأساسية تفسير 
التغيرات التي تطرأ على أي جانب من الجوانب المحاسبية من خلال التغيرات في 
الجوانب. الأخرى. وباستيعاب هذا المفهوم الأساسي لعلاقات التقارير المالية. تكون قد 
تعلمت جوهر المحاسبة. تهانينا! 


قرادة التقارير المالية باستخدام النسب 


الآن وقد فهمت كيفية إعداد المحاسبين لتقاريرهم المالية. دعني أضف بعض أدوات 
تفسير هذه التقارير وهي: النسب. الأرقام المطلقة الواردة في تقرير مالي في حد ذاتها 
لها دلالة محدودة في الغالب . أما المعلومات الحقيقية فيمكن استقاؤها من تحليل علاقه 
رقم بآخر. أو شركة بأخرى تعمل في نفس النشاط وذلك باستخدام النسب. ففي لعبة 
البقالة . نجد أن الأرباح عادة ما تكون منخفضة بالنسبة للمبيعات. وبالتالي يجب أن 
يبيع البقالون بكميات كبهرة لتحقيق أي ربح حقيقي. أما متجر المجوهرات فيحافظ على 
قائه من خلال مهبعات ذات وتيرة أكثر بطنا ولكن بأرباح أعلى لكل قطمة. وذلك هو 
سبب استخدام النسب لمقارنة الأداء بين الشركات التى تمارس نشاطا بعينه ومقارنة أداء 
شركة معينة بأدائها التاريخي. | 


٠١6  ةبساحملا‎ 

٠ ., 3 -‏ - إلء. 

توجد اربع فئات رئيسيه للنسب وهي:. 

مقاييس السيولة: ما مقدار الأصول المتاحة في معظم الوقت. والتي يمكن تحويلها 
إلى نقد لسداد الفواتير؟ 

مقاييس الرسملة: هل الشركة مثقلة بالديون بشدة؟ هل يمول الشركة مستثمروها؟ 
كيف تمول الشركة نفسها؟ 

مقاييس النشاط: ما مدى نشاط استفادة الشركة من أصولها؟ (حملة ماجستير إدارة 
الأعمال يستفيدون من الأصول ولا يستخدمونها فحسب). 

مقاييس الربحية: ما مدى ربحية الشركة بالنسبة للأصول والمبيعات التي حققت 
أرباحها؟ , 


في الواقع . هناك الئات من النسب الممكئة. ولكن معظمها يرجع قٍ أصله 
إلى ثماني نسب أساسية من الفئات الأربعة المبينة أعلاد. وباستخدام تقارير بوب 
المالية. قمت بحساب هذه النسب الثماني لمشروعه وأوردتها أدر نى الشرح الخاص 
نسب السيولة 
.١‏ نسبة التداول ء الأصول المتداولة الخصوم المتداولة 


هل تستطيع الشركة سداد فواتيرها بسهولة؟ إن نسبة أكبر من ١‏ تدل على وجود 
السيولة. لأنها تدل على وجود متسع من الأصول المتداولة لسداد الخصوم المتداولة. 


٠‏ بدولار 
تسسا ا 0 
٠م‏ دولار 


٠١1‏ ماجستير إدارة الأعمال ف عشرة ايام 
نسب الرسملة 


". الرافعة المالية » (إجمالي الخصوم + حقوق الملاك) . حقوق الملاك 





عندما تتحمل الشركة نسبة دين أكبر من المبلغ المستثمر فيها من قبل أصحابها يقال 
إن الشركة ذات رأسمال مقترض. وتحقق زيادة مستوى الدين المستخدم في شركة رابحة 
عائدا أعلى كثيرا لوجود كمية أصغر في مقام النسبة حيث يقسّم "نفس" مبلغ الأرباح 
على قاعدة ملكية أصغر. أما النسب الأكبر من ؟ فتدل على استخدام واسع للدين. 
وسأشرح الرافعة المالية شرحاأ أوفى عند مناقشة نسب الربحية. 


؟. نسبة الدين طويل الأجل إلى راس امال - الدين طويل الأجل (الخصوم + 
حقوق الملاك) 

|٠٠٠٠‏ ييلا 

كتمهم ح /ا0.. ع 7( 
٠٠٠‏ بدولار 
تعقيز نسبة الدين فقياسا مهما لمدى تعرض الشركة للمخاطر. لأن أقساط الدين هي 

التزامات ثابتة يجب سدادها في موعدها. في حين أن حصص الأرباح ليست كذلك. 
وتدل النسبة التى تزيد على /65٠‏ على مستوى عال من الدين. كما يمكن اعتبار نسبة ال 
تنطوي على خطورة بناء على توقيت واستقرار التدفقات المالية للشركة. فشركات 
الكهرباء الستقرة مثلا لديها مبيعات وتدفقات نقدية يمكن التنبؤ بها. وبالتالي فإن 
النسب التي تزيد عن /05٠‏ أمر عادي بالنسبة لها. ويعتبر المحللون الاستثماريون في 
ووك ستريت مستويات الدين تلك متحفظة. 


المحاسبة ‏ لا١٠‏ , 
نسب النشاط 


4. دوران الأصول للمدة ٠‏ ا مبيعات . إجمالي الأصول 


٠.٠ :‏ 6 دولار 1 
[صمله لمانا دورة) 
دولار 


تطلع هذه النسبة القارئ على مدى نشاط الشركة في استخدام أصولها. فالشركة 
التي تستطيع توليد مبيعات أكثر بمجموعة معينة من الأصول توصف بأنها تدير أصولها 
بكفاءة. والنسب مرتبطة بمجال عمل الشركة؛ فمعدل مقداره ١‏ يعتبر مسدلا مرتفعاً 
لدوران الأصول ل معظم الصناعات. غير أنه بالنسبة لمتجر تحف. فإن معدل دوران 
مقداره " ربما يعتبر مرتفعا أيضاء حيث إن التحف الفريدة من نوعها تقبع منتظرة 
مجي؛ جامع التحف المناسب. أما في تجارة البقالة فإن حدوث 6.6" دورة في العام 
أمر طبيعي لأن الخزون على الرف بعتاجر السوبر ماركت يباع كل أسبوع تقريبا. كما 
يدور مخزون الخضر. والفاكهة. واللبن. وورق الحمام عدة مرات أسبوعياً. في حين 
يستغرق بيع التوابل الغريبة وقتأ أطول. " 


. دورات الخزون للمدة ٠‏ تكلفة السطع المباعة متوسط المخزون اللحتفظ به 

خلال الفترة ش 

(هناك طريقة سهلة لحساب "متوسط المخزون” وذلك من خلال جمع رصيدي 
مخزوني أول المدة وآخر المدة وقسمة الناتج على اثنين). 


آنا دورة : السنة) 
ثوثووءو| دولار 


1. أيام دوران مبيعات المخزون - مخزون نهاية المدة (تكلفة السلع المباعة )١١5‏ 





2 اطركاء يوم) 
) 00 دولار + 56") 


يتبين من خلال نسبتي النشاط هاتين مدى نشاط استخدام مخزون الشركة. هل 
الخزون قابع في مكانه يتراكم عليه الغبار أم أنه يباع بمجرد وصوله إلى الرف؟ في 


ماحستير إدارة الأعمال لي عشرة ايام 


واحد ولا يمكث في المتجر إلا أياما قليلة لأن معظم سلع البقالة قابلة للتلف والاستهلاك 
وتشترى على نحو متكرر. 20 ١‏ 


نسب الربحية 
". العائد على المبيعات - صاقي الدخل . المبيعات 


0٠ )‏ يلار 
2 ,وومةه ؟* دولار 





- مني - مه.:) 


- يسهل حساب نسب "العائد” التي يستخدمها المحللون الاستثماريون كثيرا حيث 
يحسبون العائد على أي جزهء من الميزانية العمومية وبيان الدخل. ثمة.نسبة أخرى شائعة 
هي العائد على الأصول. 


4. العائد على حقوف الملكية - صافي الدخل حقوفق الملكية 


ث.ثو.ثوم دولار 
ديت لل نيك 3 
٠.٠6‏ 1 دولار 


يمكن أن يكون لمزيج الدين وحقوق الملكية تأثير كبير على النسب. فإذا كان لدى 
الشركة مستوق مرتفع من الدين ودر ستير من حقوق اللكية . فإن العائد على حقوق 
الملكية يمكن أن يتأثر بدرجة هائلة ويسمى ذلك الرافعة المالية . وهو المصطلح الذي ذكرته 
انفا عند مناقشة نسب الرسملة. من أجل توضيح هذه النقطة نقول إنه كان بمقدور بوب 
وأبيه أن يتركا حقوق ملكية قليلة جدا في الشركة عام .7٠٠0‏ وأن يأخذا كامل صافي 
الدخل الهالغ 7٠٠٠١‏ دولار الذي تحقق في م١٠٠‏ من الشركة في صورة حصص أرباح . 
وأن يقترضا لسد.احتهاجاتهم النقدية المستقبلية. لو أن ذلك حدث. لأظهرت الميزانية 
العمومية رصيد دين طويل الأجل مقداره ٠٠0‏ دولار ٠٠٠٠١(‏ دولار + 50٠0٠0٠١‏ دولار) 
وحقوق ملكية قدرها ٠6٠٠٠١‏ دولار فقط (١٠0٠.5؛‏ دولار - ...5.0 دولار). ولزادت. 
نسبة الدين إلى حقوق الملكية الناتجة من لا/ إى.58/ ولزاد العائد على حقوق المله.» 


' ١٠.8 المحأسبة‎ 
/ 

من "1٠‏ بالمائة إلى 7٠١‏ بالمائة 7٠٠٠٠١(‏ دولار + ١6٠٠١‏ دولار). كما بينا فإن النسب 
يمكن أن تتأثر إلى حد بعيد بالرافعة المالية المستخدمة. إن اختيار مستوى حقوق ملكية 

أقل يمكن أن “يرفع” العائد على حقوق الملكية إلى مستويات بالغة الارتفاع. 
تعتبر نسبة العائد على حقوق الملكية معيارا مقبولا على نطاق واسع لقياس النجاح. 
وفي التقرير السنوى حول الصناعة الأمريكية /5ا5نا00! 801071237 أن أءدمك؟! الم 
الصادر عن مجلة فوربس. يتم تصنيف الشركات صاحبة العائد الأعلى على حقوق 
الملكية في مستوى أعلى من كثير من نظيراتها الأكثر ربحية بسبب اختياراتها التمويلية 
فقط. وإذا كان هدف الإدارة هو تحقيق نسبة ربحية أعلى من خلال الرافعة المالية. 
فهذا محفوف بالمخاطر لأن مستويات الدين الأعلى تتطلب أقساط فائدة أعلى قد لا 
تستطيع الشركة خدمتها إذا كان أداء عملياتها سيئا. وقد كانت إخفاقات الشركات في 
تسعينيات القرن الماضي التي شملت ريفكو دراجز. وسفن إلفِن في ساوثلاند. وفيديرايتد 
ديبارتمنت ستورز أمثلة جازفت فيها الإدارة بالإفلاس من خلال استفادة عالية من 


جدول دو بونت 
يميل. الأكاديميون إلى إطلاق أسماء مهيبة على المفاهيم البسيطة. لذا فإن مفرداتك 
كحامل للماجستير إدارة الأعمال لن تكتمل دون إضافة جدول دو بونت الذي يبين علاقة 
العديد من أهم نسب التقارير المالية ببعضها البعض من خلال عرض عناصرها. 
من خلال تخطيط العلاقات المتبادلة بين النسب. يمكن للمرء رؤية أن التغيرات 
التي تطرأ على عنصر بإحدى النسب تؤثر على النسب الأخرى حيث تشترك جميعها 


جدول دو بونت 


العائد على الأصول 
صافى الدحل 
إحمالى الأصول 


الراقعة المالية العائد على حقوق اللكية 
إحمالي الأصول صافى الدحل 
حفوق الملاك 9 حفوق الملاك 





١١‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


في نفس المدخلات. على سبيل المثال. عند انخفاض إجمالي الأصول. تزيد نسبة دوران 
الأصول ونسبة العائد على الأصول لأن إجمالى الأصول داخل في حساب كل من هاتين 
النسبتين كمقام. وبالعكس نجد أن تخفيض إجمالي الأصول (الذي يساوي إجمالي 
الخصوم وحقوق الملاك) يخفض الرافعة المالية حيث إنه يحتل بسط تلك النسبة. 


النسب مرتبطة بمجال العمل 


نسبة الربحية. كما هي الحال مع جميع النسب الأخرى. مرتبطة بمجال العمل 
والصناعة. فكل صناعة لها مستوى ربح يتوقف على مطالبها المادية. فمؤسسات 
الصناعات الثقيلة مثل شركات الفولاذ يقل عائدها على الأصول عن /٠١‏ لأنها تضم 
مصانع فولاذ كبيرة. وقدرا هائلا من المعدات الصناعية. أما شركات الخدمات مثل 
شركات التوظيف الرابحة فتتميز بعائد على الأصول يزيد على /٠٠١‏ لأن الأصول 
الوحيدة التي تحتاجها هي النقد. والأثاثات المكتبية. وديون العملاء. أما أصلها 
الحقيقي فهو موهبة موظفيها وقدرتهم على الرعاية والإقناع. وهي أمور لا يمكن قياسها 
في الميزانية العمومية. 

تتوقف الربحية كذلك على مستوى المنافسة. فى مجال تجارة البقالة. نجد 
ان المنافسة الحادة تبقى العائد على المبيعات عند توق منخفض مقدارد ./١‏ ففى 
غضون العام الأول 55 ماركت. بلغ عائده 0.64/. وهو دون المتوسط في هذا المجال. 
فإذا وضعنا في الاعتبار أن ذلك كان عامه الأول. يتبن لنا أن أي ربح يتحقق يستحق 
الثناء. 

يمكن مقارنة أي جزء من التقارير المالية بآخر بواسطة نسبة من نوع ما. كما أن أي 
حاسب يستطيع قسمة أحد الأرقام على آخر. ولكن النسب الوحيدة ذات القيمة هي التي 
يمكنها توفير رؤية ثاقبة حول أداء الشركة. وتدرك القيمة الحقيقية للنسب عند مقارنة 
نسب شركة معينة بنسب شركة أخرى تعمل في نفس المجال أو بالأداء التاريخى للشركة 
ذاتها. كما يمكن معرفة ”جاذبية” الصناعات المختلفة كفرص تجارية بمقارنة متوسطاتها 
لأن لكل شركة وصناعة إحصائياتها التشغيلية الرئيسية التى لها دلالتها. 

للحصول على مراجع خاصة بصناعة معينة في الولايات المتحدة. تنشر مؤسسة 
روبرت موريس أسوشيتس كتابا عن دراسات التقارير السنوية بعنوان ]513011211 |1ا1111/ 
5101 وهو مرجع قيم متوفر في معظم المكتبات ويشمل نسبا مالية وتشغيلية لأكثر من 


١١١ المحاسبة‎ 


ثلاثمائة منشأة متاعية : وتجار جمله. وتجار تجزئة. وخدمات. ومقاولين» وشركات 
تمويل. 


المحاسية الإدارية 


تستخدم المحاسبة الإدارية. مثلها مثل تحليل النسب. البيانات المحاسبية لإدارة 
العمليات وتحليلها وهى تركز على العمليات وتستخدم المعايير. والميزانيات. والانحرافات 
بدلا من النسب لإدارة الشركة وتفسير نتائج التشغيل. وتهدف المحاسبة الإدارية إلى 
وضع ميزانية لأنشطة الشركة لفترة زمنية ثم تفسير أسباب انحراف النتائج الفعلية عن 
التوقعات. وفي معظم شركات التصنيع. نجد أن وضع الميزانيات. وإجراء التحاليل 
على أساس شهرى هو العرف السائد كى تتمكن الإدارة من اتخاذ الإجراءات المطلوبة 

من أجل وضع معيار لقياس الأداء. يجب أن يضع فريق المصنع معايير للمقارنة. 
ورهذا يتطلب مدخلات من جهات أخرى غير المحاسبين. ففي مجال صناعة السيارات 
مثلاً. يضع مدير الإنتاج التكاليف العيارية التي يراها ضرورية للمواد والعمالة وغيرها 
من المصروفات. ويساعده في ذلك المهندسون الصناعيون بإجراء دراسات للحصول 
على البيانات اللازمه. ويعمل مدراء المصائع مع مدراء المبيعات لوضع ميزانيه لأحجام 
الإنتاج لتلبية للب المتوقع وكذلك للحفاظ على كفاءة خط التجميع. كما يضع بدراء 
الملبيعات أسعارا وكميات معيارية لمنتجاتهم. وباستخدام تلك المعايير كمقياس. يستطيع 
المحاسبون الإداريون تحليل النتائج الفعليه لتفسير الانحرافات عن تلك الميزائيات 
والمعايير التي وضعها فريق الشركة. وبمجرد أن ينتهي تحليل الانحراف فإنه يبرز مصدر 
النتائج الإيجابية أو السلبية لصنع القرارات الإدارية. 


انحرافات السعر والحجم 
هناك نوعان أساسيان من الانحرافات وهما انحرافات السعر وانحرافات الحجم. 


وكما هي الحال مع نسب التقارير المالية. فإنهما ناشئان عن معادلتين رياضيتين 


1١١5‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


انحرافات سعر المبيعات: من خلال انحراف السعرء يتعرف المدير على نسبة الفارق بين 
إيرادات المبيعات الملخططه ل الميزانيه . وإيرادات المبيعات الفعلية الناشئة شه عن التغيرات 


(سعر المبيعات الفعلية -- سعر المبيعات المعيارية) ا (الكمية الفعلية 
المباعه) - انحراف سعر المبيعات ٠‏ 


انحرافات حجم المبيعات: انحراف الحجم يفصل الأثر النقدي لاختلاف حجم الوحدات 
ما هو مخطط في الميزانية على افتراض عدم وجود تغيرات سعرية. 


رسعر المبيعات المعيارية) <ا (الكمية الفعلية المباعة - الكمية المباعة 
المعيارية) - انحراف حجم المبيعات 


باستخدام مثال افتراضي . خططت شركة ديملر كرايسلر أيه جي لبيع ٠‏ سيارة 
طراز ميني فان دودج كرفان في يوليو ٠٠١“‏ بسعر ل دولار للسيارة بإجمالي ببيعات 
قدره ٠٠١‏ مليون دولار. وفي أغسطس . استلم المحلل بيانات محاسبية تظهر أن المبيعات 
الفعلية في يوليو بلغت 58٠١‏ مليون دوه در. إذ إن دودج باعت عت بالفعل ٠٠٠٠١‏ سيارة كرفان 
ببتوسط تعر مقداره 11٠٠١‏ دولار بسبب برنامج لتخفيض الأسعار بمقدار ٠٠٠١‏ دولار. 
بلغ إجمالي انحراف المبيعات 8 بليون دولار 1٠٠٠١‏ < 5069606 بولانن) - رنيء١؟‏ 
“ا 15٠٠١‏ دولار). كيف حدث هذا؟ الانحرافات تروي لنا القصة بأكملها. 

الانحراف بسبب السعر وحدهد (الانحراف السعري) كان سلبيا بمقدار ٠١‏ مليون 
دوأثر ١1490000١‏ دولار - 5١٠٠١‏ دولار) »ا 5٠٠٠٠١‏ وحدة). ولكن نظرا لبيء 
وحدة 59 فوق الوحدات التى كان من المخطط بيعها. جاء انحراف ا إيجابيا 
بقدار ٠٠١‏ مليون دولار ٠٠٠٠١ - ٠٠٠٠١((‏ وحدة) *« 7٠٠٠١‏ دولان. وجاء 
الانحرافان (-١٠؟‏ دولار + ٠٠١‏ دولار - 18١+‏ دولارا) مساويين لإجمالي الانحراف 
عن ميزانية المبيعات الإجمالية (580 دولارا - ٠٠١‏ دولار - 18١0+‏ دولارا). من خلال 
تحليل الانحراف. استدل موظف شركة ديملر كرايسلر المسئول عن طراز كرفان على 
أن الزيادة الكليه قِ المبيعات كانت نتيجة لزيادة حجم المبيعات لا لزيادة : السعر. 
وني المقابل. فإن الانحراف السعري السلبي البسيط الذي جاء نتيجة لتخفيض الأسعار 
عوفه حجم البيعات الكبير بأكثر منه بكثير. وعند جمع انحرافي السعر والحجم. نجد 
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أن الناتج يساوي “إجمالي” انحراف المبيعات الشهرية عن الميزانية. لقد أوضم تحليل 
الانحراف لمسئول دودج أسباب تحقيق قسمه للأهداف الموضوعة. 


انحراقات سعر الشراءء؛ والكفاءة: والحجم 


باستخدام نفس المعادلتين الأساسيتين؛ وهما انحراف سعر المبيعات وانحراف حجم 
المبيعات. تقوم أقسام الإنتاج كذلك بحساب الانحرافات لأجل الرقابة الإدارية. 


اتحراف سعر الشراء 00 (السعر المعياري - السعر الفعتى) 1 (الكمية 
الفعلية المشتراة أو المستخدمة) 


قد تختلف كمية المواد والعمل المستخدمة لإنتاج المنتجات عن الكمية المعيارية 
كذلك. وتسمى هذه الاختلافات انحرافات الكفاءة. كما هي الحال مع انحرافات 
حجم اللمبيعات. فعمال صناعة الأحذية على سبيل المثال يمكِيهم أن يكونوا أكثر كفاءة 
باستخدام كمية جلد مدبوغ أكبر من المخطط من جلد حيوان واحد. كما أن العمال 
المدمنين. الذين يعملون على خط التجميع قِ ديترويت يمكنهم استغراق ساعات عمل 
أطول. من المخطط لإنتاج سياراتهم. 


انحراف كفاءة المواد أو العمالة - (كمية الاستخدام العياري - كمية 
الاستخدام الفعلى) “ (التكلفة المعيارية للمادة أو العمالة) 


باستخدام السيارة كرفان مرة أخرى كمثال. نعرف أن ملاحظ عمال الإنتاج خطط 
للجالون الواحد مع كل سيارة كرفان يتم تصنيعها. ولكن الواقع أن كل سيارة من 
السيارات التي أنتجت وعددها ٠٠٠٠١‏ سيارة مينى فان استهلكت 7 جالونات بتكلفة 
١‏ دولارا للجالون. قام المحاسب بحساب الانحرافات التالية لمسئول دودج : 


انحراف سعر المادة - ٠١(‏ دولارات - ؟١‏ دولاراً سعر الجالون) * 
5٠٠٠‏ وحدة «ع 7 جالونات) حا لءءءووم؟ دولار اتنحراف سلبى 
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كان هذا هو أثر دفع سعر أعلى مما كان مخططأ له للجالون. فبدلاً من أن يحك 
مسئول دودج رأسه. يمكنه استخدام هذه المعلومات لمواجهة وكيل المشتزيات طالبأً منه 
التفاوض على صفقة أفضل في الشهر التالي. 


انحراف كفاءة المواد > (6م جالونات - 7 جالوئنات) * ٠٠٠٠١(‏ وحدة) | 
>*ا ٠١‏ دولارات للجالون 0 ٠٠٠‏ دوولار انحراف إيجابي 


كان هذا هو أثر استخدام طلاء أقل مما كان مخططا له. 

كما هي الحال مع النسب, هناك عدد لا نهائي من الانحرافات التى يمكن التوصل 
إليها لشغل محللي إدارة الحسابات من الآن وحتى القرن القادم. ولكن في الأساس . 
يوجد نوعان فقط من الانحرافات وهماء انحرافات السعر والحجم. والآن. عندما تسمع 
عبارة المخاسبة الإدارية؛ فكر في "الانحرافات”. 


محاسبة التكاليف ونحديد التكاليف حسب النشاط 


محاسبة التكاليف هي العملية المباشرة نسبيا لتحديد تكلفة إنتاج السلع والخدمات. وهي 
ترتبط ارتباطا وثيقا بالمحاسبة الإدارية حيث إن كافة "معاييرها” تعتمد غلى البيانات 
التي جمعها محاسبو التكاليف. في حالة السلع الفتعة» يصيل تسيا تكفيض الغفالة 
المباشرة والمواد المباشرة لتكلفة منتج معين. ولكن تخصيص المصروفات غير المباشرة 
أسعب كتين والأهم من ذلك أنه إذا لم يتم هذا بشكل سليم. فمن الممكن أن يشير 
خطأ إلى ربحية منتجات وأقسام فردية بالشركات. ويجب تخصيص المصروفات غير 
المباشرة بناء على الاستخدام الفعلى لهذه المصروفات. ولذا تسمى هذه الطريقة تحديد 
التكاليف حسب النشاط. كما ينبني تخصيصها بناء على ما يتكلفه إنتاج النتج وتسليمه 
إلى العميل. فيما مضئ. كانت المصروفات غير المباشرة عنصرا ثانويا نسبيا بالنسبة 
إلى تكاليف المواد والعمالة. ولكن في يومنا هذا توجد مصروفات ضخمة مثل الهاتف. 
والاستشاريين. وأنظمة الكمبيوتر. 

على سبيل المثال. إذا كان قسم عالى الإيراد بإحدى الشركات يحقق مبيعات لعدد 
قليل من العملاء من خلال عدد قليل من الطلبيات. ينبغي حينئذ أن تخصص له نسبة 
من تكلفة قسم الفوترة أقل من النسبة التي تخصص لقسم ذي مبيعات أقل لديه كثير 
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من صغار العملاء ألذين يطلبون كثيرأً من الطلبيات خلال العام. فإذا خصص المحاسبون 
التكاليف بناء على البيعات لا على حجم المعاملات؛ فسوف تشوه صورة الأرباح. وعندما 
تكون عملية تصنيع أحد المنتجات أوتوماتيكية بدرجة عالية» في حين أن منتجا اخر 
ليس على نفس الدرجة من الأتمتة. فإن تخصيص مصروفات أنظمة الكمبيوتر بناء 
على ساعات العمل المباشرة سيكون مضللاً. أما ما يخدث غالبا في الشركات فهو أن 
المحاسبين. بحكم كونهم منعزلين عن نشاط الشركة . يخصصون المصروفات غير المباشرة 
عشوائيا أو اليا. مما يحرف النتائج المالية التي يحيا المدراء أو يموتون بسببها. بل يمكن 
إغلاق خطوط منتجات وأقسام كاملة أو إنتاجها خارجياً بسبب قرارات التخصيص "غير 
المهمة” نسبيا والتي تهمل تحديد التكاليف حسب النشاط. 


التسكك في المعلومات المحاسبية 


كما سبق وبينا في فصل “الأخلاق”. فإن قانون ساربينز-أوكسلي لسنة ٠٠١١‏ حاول أن 
يجعل. المحاسبين أكثر أمانة. وباعتبار أنك ستحصل على ماجستير إدارة الأعمال في 
عشرة أيام. يجب أن تكون على وعي بالطرق الرئيسية التى يمكن للمحاسبين من خلالها 
“التلاعب في الدفاتر”. وعند وقوع حوادث احتيال أو إفلاس كبيرة. يحاول المحاسبون 
"القضائيون” اكتشاف ملابسات الخطأ وغالبا ما يجدون المشكلة في المناطق التالية : 


عشر طرق يمكن من خلالها ان يزور المحاسبون في الأرباح 


.١‏ تضيف المصروقات حطأ باعسارها أصولاً. ضفب وورلد كوم تكلقيها العادية الخاصه بسراء 
الانضال بالهايف المحلى باعنتيارها استتماراً فى سيكيها. 


". بحس قيقة محصصاب المنيفات للعوائد. والحسومات. والإضافات السعريبة. بحس ثيمه 
المخصصاب بريد الأرباح. 


؟. بحس فقيمة محصصاب الديوت المعدومة على المبيعات التي سم بالأجل. إدا بحسب 
قيمة محصصاب مصروقان الديون المعدومة. رادب الأرباح. 


5. إنحاد حضوم جارح المنرانية العمومية. رهنب عائلة رنحاس أصول أدذلقنا كوميوتيكسير 
كصماب لفروض شخصية فيمنها 6,؟ ملبار دولار. وعنيد الإحقفاق فى سداد الفورضي في 
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07 تم بيع هذه الأصول. وقد أوجدت "الكيانات ذات الأغراض الخاصة" التابعة لشركة 
إنرون. والتي كانت خارج الميزانية العمومية. خصوماً تقدر بمليارات أدت إلى إفلاس 
الشركة عام , 


. الاعتراف بإيرادات وهمية. اعترقت كوبست كوميوسكشنر بإيرادان قدرها ١١١‏ مليار 


دولار نطير ببع استخدام شبكة الألياف. الذى كاب مشر وطأ بشراء خدمات ألباف من 
شركات اتصالات أحرى. والحقيفة أن أباً من المعاملس لم يتم في الواقع. ولكن كلا 
الطرفين ادعى تحقيق إيرادات وأرباح مى ورائهما. 


. استهلاك الأصول ببطه أكثر مما يجب. في عام ١99/‏ ضطت شركة وابست مانجمنت 
وقد أطالت أعمار استهلاك مكبات التقانات وأوردب مصاريف استهلاكها السنوية أفل من 
فيمنها الفعلية بمقدار ١,0‏ مليار دولار. 


. بعبيرات تعديل المخزون. يمكن للشركة أن بقدر المحرون الذى سينقادم ياقل من 
فيمته. فتخفيض مصروفات التقادم يزيد الأرباح. 


. التنبة بأرباخ أو خسائر غير مالوقة. من حلال بقدير نكلفة إعادة الهبكلة بأقل من 
قيمتها أو تقذير حصيلة يبع الأصول تأكثر من فتمنها. يمكى للمحاسب تصحيم الأرباح. 
وفى طروف معينة. يتم فصل هدة العناصر فى سات الدجل وريقا لا تؤثر على "أرباح 
النشفبل". 


. نكوين احنياطبات حاصة بالمعالاة فى تعذير المصروقات المسنقبليه وزيادة الأرباح بإعادة 
النطر فى تلك التقديرات بالتقص لاحقا. باستخدام نفس التعديلات المدكورة انعا لزيادة 
الأرباح, يمكى للسركة أن تعالى قى تقدير مخصصات المصروقات لكبج الأرباح بينما قى 
مرتفعة فى الواقع. فيؤدى هذا إلى تسنأة احساطى "حرانة بقود" نفبح عندما تتحفقض 
الأرباخ يعرض "تلطيف” التقليات فى الأرباح من عام إلى عام نحيث بعيد المحاسيون 
النطر قي تقديرات المصروقات السابقة بالنقض وتسحلون أرياجاً عندما تحناج الشبركات 
إلى أرباح إضافية. 


. التلاعب في مقابيس الأدذاء المرسطة تعلاوات كيار السفيديس. فبناء على طريقة حساب 


العلاوات. يمكن لهؤلاء التنفيذيين, وبالتواطؤ مع المحاسيين المالبين. النلاعب في 
البيانات المالية لتوليد علاوات غير مستحفة لتحفيص صافى الدخل الفعلي. 


١١7 المحاسبة‎ 


نظرة عامة على المحاسبة 


امل ألا تكون قد واجهت صعوبات قُِ هذا الفصل الذي حاولت فيه على مدى صفحات 
قليلة أن أعطيك أساسيات المجاسبة من خلال خلفيتى كمحاسب قانونى. ومن خلال 
منهج ماجستير إدارة الأعمال. فإذا كانت مادة هذا الفصل جديدة تماماأ عليك؛ فالأرجح 


أنك لم تستوعبها تمام الاستيعاب. ينبغى أن تتذكر ما يلى: 
٠‏ الأصول - الخصوم + حقوق الملاك 
» توجد ثلاثة تقارير مالية أساسية يعتمد أحدها على الآخر وهي: الميرانية العمومية. 
وبيان الدخل؛ وبيان التدفقات النقدية. 


السجلات والتفارير المحاسبية دائماً ما تكوب منوارية. 
بمكن نعسير البيانات والتقاربر باستخدام النسب. 


يمكيى تحليل ننائج التشغبل وإدارنها باستحدام الاتحراقات. 


تلك هى لعبة المحاسبة باختصار. في الكلية التى ارتدتها لنيل اللماجستير. كانت 
المحاسبة تثير أكبر قدر من الخوف في قلوب دارسى الفنون العقلية. غير أن هذا الفصل 
أعطاك في صورة مبسطة ومنظمة ما جعلهم يسهرون الليل بطوله. 


النقاط الأساسية للمحاسية 


محاسبة الأساس النقدي: طريقة لتسجيل المعاملات عندما يتحرك النقد فقط. 


محاسبة أساس الاستحقاف: طريقه لتسجيل المعايلات توفق بين الإيرادات والمصروفات 


دون اعتبار لتحركات التدفقات النقدية. 


الميزانية العمومية: بيان يضم ما تمتلكه الشركه وما تدين به في تاريخ معين. 


المعادلة المحاسبية الأساسية: الأصول - الخصوم + حقوق الملاك. 


صافي راس امال العامل؛ الأصول قصيرة الأجل بعد خصم الخصوم قصيرة الأجل. 


بيان الدخل: ملخص الأنشطة المولدة للربم خلال فترة زمنية معينة. 
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إجمالي هامش الربح:؛ الإيرادات بعد خصم التكلفة المباشرة للسلع المباعة. 

بيان التدفقات النقدية: "تلخ كيفية توليد الشركة للنقد واستخدامها له خلال 
فترة زمنيه معينة. 

الاستهلاك: تكلفة استخدام التجهيزات والمعدات على مدار عمرها الافتراضي. 

النسب الثماني الأساسية لتحليل التقارير المالية: طريقة لتحليل التقارير ومقارنئتها 
بمعايير الصناعة. 

انحرافات السعر والحجم: طريقة لتفسير نتائج التشغيل بواسطة فصل آثار الاختلاف 
بين السعر والحجم والمقادير المحددة ١‏ الميزانية. 

تحديد التكاليف حسب النشاط: طريقة تخصيص المصروفات غير المباشرة حسب 

الاستخدام الفعلى لا حسب مقياس عشوائى. 


اليوم > 


السلوك التنظيمي 


موضوعات السلوك التنظيمي 
نموذج حل المشكلات 
درس في علم النفس 
التحفيز 
القيادة 
الإبداع 
الإجراءات المكتبية في العمل 
النفوز 
النموذج والهياكل التتطيمية 
نظرية الأنظمة 
تطور وثورة الشركات 
مقاومة التغيير 


حامل ماجستير إدارة الأعمال حديث التخرج: لدي الحل! يقول جدول 
بيانات إكسيل إن علينا إعادة تنظيم الشركة حسب المناطق الجغرافية لا 
حسب امنتجات. بذلك يمكننا توفير ثلاثة ملايين دولار على الأقل سنويا 
من خلال التخلص من الموظفين غير الضروريين والأسفار غير الضرورية. 
لقد نفذنا -افتراضيا- خطة مماثلة في شركة براندون لي خلال إحدى 
المناقشات الدراسية ونجحت هذه الخطة. 


الدير: يبدو هذا رائعا. لقد مضى على انضمامك للشركة سبعة أشهر وتريد 
إعادة تنظيم جذرية. أفترض أنك أعددت بالفعل قائمة بالموظفين الزائدين 
عن الحاجة. أليس كذلك؟ 


١‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 
حامل الماجسثير: عمناء إننى لم أفكر في الأمر إلى هذا الحد بعد. 


تسعى دروس السلوك التنظيمي إلى تعليم طلبة ماجستير إدارة الأعمال كيفية التعامل 
مع التحديات البشرية التي تواجههم في مقاز عملهم. ربما ,كانت المهارات الكمية تقدم 
العلاج السحري النظري داخل قاعات الدرس. غير أن السلوك التنظيمي يسعى إلى 
غرس الحساسية البشرية في عقول أنصار التغيير من حملة الماجستير لتطبيق مهاراتهم 
التي اكتسبوها من منهج الماجستير في دنيا الواقع. 

لا تختلف كثير من النظريات التنظيمية عما تجده في الكتب التى تتحدث عن 
الوعي الذاتي والحساسية المتوافرة على أرفف المكتبة المحلية. ويرجع سبب هذا التشابه 
إلى أن كثيراً من تلك الكتب وضعها نفس الأساتذة الذين يقدمون النظريات الأكاديمية 
التى ترد في منهج ماجستير إدارة الأعمال. والفرق هو أن الكتب العصرية التي تدور 
حول النظرية "الجديدة” لتجديد الشركات أو “مدير الثانية الواحدة” تحقق أرباحا أكثر 
مما تحققه المقالات التى تنشر في الدوريات العلمية المجهولة. 

السلوك التنظيمي موضوع عاطفي وغالبا ما يكون المجال الذي يظهر فيه حملة 
ماجستير إدارة الأعمال على حقيقتهم. فالتحيز ضد الجنس الآخر. والتحامل؛ والجشع 
مظاهر تطل بوجيها القبيح أثناء الدروس عندما يحاول الطلاب ذوو. العقول المتفتحة 
ظاهريا تناول ما بين أيديهم من حالات. وعلى أي حال. تعتبر هذه الدروس راحة يرحب 
بها طلبة الماجستير المجهدون من كثرة العمل لأنها لا تحتاج إلى تحليل كمي معقد أو 
قراءة مكثفة. وكما هي الحال مع موضوعات الماجستير الأخرى. فإن معرفة المفردات 
واستخدامها في اللحظات الناسبة يقطع شوطا كبيرا نحو خلق وترسيخ المصداقية في 
العمل. 

إذا استوعب طلبة الماجستير ما يتلقون من دروس في السلوك التنظيمى. فهذا من 
شأنه أن يكون له أبعد الأثر على حياتهم المهنية. غير أنهم بدون المهارات البشرية يصير 
حاليم كحال من يحمل الة كهربية بدون قابس لاستخدامها. 


نموذج السلوك التنظيمي لحل المشكلات 


كما يقدم التسويق سبع خطوات لتطوير استراتيجية تسويقية. يقدم السلوك التنظيمي 
أسلوبا من ثلاث خطوات لحل المشكلات التنظيمية. 


السلوك التنظيمي ١١١‏ 


تحديد المشكلة 
التحلبل 


تحديد المشكلة 


تتمثل الخطوة الأولى على طريق حل المشكلة التنظيمية في معرفة مصدر المتاعب لأن 
اللشكلات الحقيقية غالبا ما تتوارى خلف ستار من الأعراض. بحيث يكون من السهل 
أن تخطئ فتعالج هذه الأعراض بدلا من أسبابها. وما لم يتم التعامل مع السبب. فسا 
لا شك فيه أن متاعب جديدة ستنشأً. ويتعلم طلبة ماجستير إدارة الأعمال عدة أساليب 
تحليلية للساعدة في اكتشاف مصدر هذه المتاعب. 


الفجوات بين الطلوب والواقع : تنشأ مشكلة عند وجود فجوة أو “انحراف” بين ما يظن 
المدير أنه “واجب” الحدوث وما يحدث “فعلا”. ويتطلب تحديد هذه المشكلة النظر إلى 
المواقف من منظورات جميع المشاركين وإيضاح الفجوات بين المطلوب والواقع بالنسبة 
٠ 07‏ 

في أعقاب فشل محاولة تطبيق تكنولوجيا كمبيوتر جديدة بالغة الأهمية. عينت 
شركة خدمات كبرى نائب رئيس جديدا اسمه هانك هيلبفول لانتشال قسم الكمبيوتر 
من متاعبه. فرأى أن المشكلة ناتجة عن التنافس بين الأقسام . وأحس أن قسم الكمبيوتر 
منعزل ودائما على خلاف مع باقي أقسام الشركة. كان هانك يرى الفجوة على النحو 
التالي : 

المطلوب ه فجوة ه الواقع 

التعاون بين الأقسام ه فجوة ه أقسام على شكل جزر منعزلة 

شعر نائب الرئيس بوجود فجوات أخرى أيضاء حيث كان قسم الكمبيوتر يعتقد 
أنهرلا يحظى بالاحترام الذي يحظى به قسم التشغيل بالشركة. وكان موظفو القسم 
يشعرون بأفهم يلقون معاملة مواطنين من الدرجة الثانية. ولكن قسمي المبيعات والتشغيل 


الآخرين كانا أيضأ يشعران بوجود فجوات خاصة بهما لأنهما كانا يريدان خدمات 
كمبيوتر بتكلفة محتملة وفي الوقفت المناسب. 


٠١"‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


في كثير من الحالات لا يكون تشخيص الثكلات التنظيمية سهلاً إلى هذه 
الدرجة. وكثيراً ما لا يعرف المدراء ماهية الفجوة بالضبط. هل هناك فجوة أصلاً؟ 
إن تصورات ادير يمكن أن تحجب ما يحدث "بالفعل”. وهذا غالبا ما يكون سبب 
المشكلات في المقام الأول. 


مستوى المشكلات: من المهم. بعد أن تعرف طبيعة الفجوات الموجودة. أن نفهم على أي 
نحو تؤثر هذه الفجوات على الشركة. ويمكن أن تؤثر الشكلات على الشركة بثلاث 
4 ! 

ه داحل أضحاص معينين أو فيما بيبهم 

٠‏ داحل الجماعات أو فيما بينها 

٠‏ داحل الشركة بأكملها 


في حالة قسم الكمبيوتر المذكورة سابقاء نجد أن الشكلة موجودة على هذه المستويات 
الثلائة جميعا. ويلزم معالجة كل مستوى من أجل “حلها”. فمشاعر الاستياء موجودة 
على مستوى شخصى. فيما نرى أن الشجار مشكلة قائمة بين الجماعات. بينما فشل 
الشركة في اعتماد تكنولوجيا جديدة تنافسية موجود على مستوى الشركة بأكملها. 


المشكلات الأساسية وسلاسل الأسباب: الهدف الذي يرمى إليه حامل الماجستير الكف» هو 
أن يجد أولا المشكلات الأهم ويحلها. وهذه تسمى مشكلات أساسية. فإذا قضيت على 
المصدر الأساسي . قضيت على الأعراض. وقد تسببت الشكلات الأساسية من قبيل 
الافتقار إلى احترام قسم الكمبيوتر في عدد وافر من المشكلات الأخرى. 

يمكن استخدام طريقة بيانية للتوصل إلى الشكلات الأساسية. وذلك برسم سلسلة 
أسباب. وباستخدام سلسلة الأسباب. تبدو الشكلة القائمة فيما بين أقسام الشركة كما 


0 


الشكلات المساهمة 4 المشكلة الأسأسية > مشكلة عمل 
غياب التفاعل راختلافات في الشخصية) » الافتقار إلى احترام موظفى قسم 
التكنولوجيا > فشل المشروعات 


السلوك التنظيمي  ١57‏ 
التحليل 


بعد تحديد الفجوات واستخدام سلاسل الأسباب. يتعلم طلبة الماجستير ربط المشكلات 
بأسبابها. فعلاوة على رسم سلاسل سببية؛ يحاولون من خلال خطوة التحليل فهم 
الأسباب. ما سبب وجودها؟ ما العوامل البيئية التي تلعب دورا؟ من خلال طرح هذه 
الأنواع من الأسئلة. يمكئك أن تبدأ في مواجهة الأسباب ألثى يمكن تصحيحها من 
خلال إجراء إداري. فإذا صادفت مشكلة كئود. وجب عليك حينئذ تجريب حلول 
مختلفة. في الثال السابق. كان طرد الأشخاص غير المتعاونين خيارا مطروحا أمام نائب 
الرئيس. أما الاحتمالات الأخرى فكانت تشمل إجراء تدريب على الحساسية. وعقد 
مناقشات بين الأقسام. وكما هي الحال في أي خطة تسويق. تتوافر سبل محتملة كثيرة 
للتصرف لأجل التوصل إلى حل ناجح لأي مشكلة. ظ 


تخطيط العمل 


يتعلم دارسو ماجستير إدارة الأعمال الحسم والمبادرة. والأخيرة من الصفات التي يشيع 
استخدامها بين حملة الماجستير. فبعد إجراء تحليل واف. ينبغي أن يكون حملة 
الماجستير قادرين على وضع خطة عمل تشتمل على الخطوات الست الهمة التالية : 

.١‏ صع أهدافاً معينه. 

”. حدد الأشطة والموارد المطلوية والمسئوليات. 

؟. صع حدولا رمنباً للعمل. 

5. نأ بالسائج وصع حطط طوارئ. 

0. صع خطه عمل مفصلة بتسلسل رقبى. 


1. بفد وأشرف على التنفيذ وقيم بناءً على الأهداف المدكوره فى الحطوه الأولى. 


كما يمكن أن تتخيل. ل المشكلات بأسلوب حملة ماجستير إدارة الأعمال ليس 
بالأمر البسيط بل يتطلب وقتأ وجهداً. أضف إلى معجمك مصطلح أدوات العمل عند 
الإشارة إلى قائمة الإجراءات الممكنة. إنه يبدو فعالاً وتقدميا. ويمكن أن تكون أداة العمل 
عبارة عن مكافأة. أو أداة رقابة. أو نظام تخطيط. 


٠6‏ ماجستير إدارة الأعمال ف عشرة أيام 


الغرض من وراء السلوك التنظيمى هو تدريب حملة الماجستير على اتقاء الأخطاء 
التكتيكية الناشئة عن عدم وضع الأشخاص الذين يشتملهم الموقف في الاعتبار. ويغرس 
منهج الماجستير في ذهن طلابه نظريات العصر وأساليبه كي يستطيعوا استخدامها في 
إطار لمواجهة التحديات.. 


موضوعات السلوك التنظيمي 
على المسوى الفردي والتنظيمي 


تناولت المناقشة السابقة الأطر المستخدمة لتحليل الشكلات وتنفيذ الحلول. وتتناول 
الأقسام التالية الموضوعات التي توفر خلفية لتلك العملية. ومن اللمنطقي أن يبدأ منهج 
ماجستير إدارة الأعمال بالنظريات والموضوعات التي تتناول الفرد ثم يتصاعد إلى القضايا 
التنظيمية الأكبر حجما والأكثر تعقيدأ مع إضافة مزيد من الأشخاص. وفي هذه الأثناء 
يطلب من الدارسين تطبيق مهاراتهم المكتسبة حديثا وتحليل وتخطيط حلول لمواقف 
حالات متدرجة التعقيد والصعوبة. 


درس ُْ علم النقفس: نموذج الافتراضات, والتصورات, 
والاستنتاجات» والمشاعر : والسلوكيات 


في محاولة لاكتساب رؤية ثاقبة لأسباب قيام بعض الناس بتصرف معين. يشتمل 
منهج ماجستير إدارة الأعمال على شكل من أشكال نموذج الافتراضات. والتصورات. 
والاستنتاجات. والمشاعر. والسلوكيات نصورهد هنا. وهو يحاول تفسير العملية المعرفية 
الخاصة بربط الأحداث الخارجية بسلوك الموظف. فالافتراضات تؤثر على تصورات 
الناس. وتلك التصورات تؤثر على الاستنتاجات. وتلك الاستنتاجات تحفز مشاعر. وفي 
النهاية تدفع تلك المشاعر في اتجاه السلوكيات التي يلاحظها المدراء. وبمحاولة فهم هذه 
العملية. ربما يمتلك حملة الماجستير فرصة للتأثير على السلوكيات الإيجابية بداخل 
أنفسهم وبداخل زملائهم أيضاً. ويشبه هذا النموذج النموذج المبين في الصفحة التالية. 
حصول حملة اللاجستير على أداة تحليلية يجعلهم يعتقدون أنهم يستطيعون فهم أي 
شيء. غير أن وجود قوى مركبة داخل الأشخاص يحول دون التواصل والفهم التامّين؛ 
فنحن جميعا ننظر من خلال مرشحات كثيرا ما تؤدي إلى إعاقة إدراك الأحداث بصورة 
صحيحة. تمنعنا المرشحات أيضاً من التعبير عن رغباتنا الحقيقية بصراحة. إننا جميعاً 


السلوك التنظيمي ١50‏ 


نمودّج نفسي للافتراضات والإدراكات والاستنتاجات والمشاعر والسلوكيات 
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فيرجينبا. 


نمتلك اليات دفاعية تقوم بدور مرشحات إضافية لحمايتنا من الضرر النفسي وكذلك 
الحيلولة دون الوصول إلى قراءة نفسية دقيقة للآخرين. على سبيل المثال. إذا كان هناك 
مشرف غير مستقر يمتلك قدرة حسابية نعيفة. فربما يتصيد الأخطاء -على سبيل 
الدفاع- في العرض الفني الذي يقدمه أحد المحللين لأن ذلك سيساعده في تجنب 
مواجهه افتقارد للكفاءة الحسابيه. 

يمتلك حملة الماجستير الفرصة للتأثير على الافتراضات. أي الاعتقادات التى 
نعتقدها بشأن ما ينبغى أو ما يجب أن يكون عليه العالم. أو الآخرون. أو أنفسنا. 
ويتكون نظام قيمنا 5 الافترانات التى تشمل الأمور التالية مرتبة حسب سهولة 
الوصول إليها: ١‏ 

التوقعات 

الاعتقادات 


القيم 


٠1‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


من الممكن تغيير التوقعات. كما يمكن إلى حد ما تغيير الاعتقادات من خلال نية 
الإدارة الواضحة وإجراءاتها. أما القيم فهي عبارة عن افتراضات متأصلة بعمق لا يمكن 
تغييرها إلا بمرور الوقت. هذا إن تغيرت. 

عندما يكون المدير قادرا على لمس قيم مرءوسيه. يمكن أن ينتج عن ذلك إنتاجية 
مرتفعة حقيقية. أنا شخصيا أقدر الإبداع : والحرية تقديراً جما. وعندما يحسن مديري 
لس هذا الوتر بداخلى. يحصل على أفضل أداء يمكن أن أقدمه على الإطلاق. على سبيل 
الثال. عندما يطلب رئيسي تحليلاً تسويقيا ثاقب الرؤية. فهو يمنحني بذلك فرصة 
للتعبير عن إبداعي. وحينئذ توصف أهدافنا بأنها متطابقة. أو متكافئة. لأن كلينا يرمي 
إلى تحقيق نفس الهدف. وبالتالي ينتج السلوك المطلوب بالفبط. وتطابق الأهداف بين 
أفراد إحدى الشركات يجعل المجموعة منتجة؛ وهذا التعبير شائع لدى حملة ماجستير 
إدارة الأعمال لإيقاعه الرائع ومغزاد الحقيقي. 

لنأخذ مثالا للدير تخطيط استراتيجي أراد أن يستفيد من إبداع فريقه في تطوير 
خطط للتنافس في سوق متطورة بعد أن كان فيما مضى يستأثر بالعمل الإبداعي كله. 
أما موظفود فقّد اعتادوا بكل بساطة على إجراء العمليات الحسابية. فمن أجل حفز 
التغيير في سلوكيم. كان عليه أن يتعلم تقبّل التجربة والخطأ اللذين هما جزء من 
العملية الإبداعية. ونظرا لأن فشل الموظفين في السابق كان يجابه بالطرد والسخرية. 
فمن المفهوم أن الفريق سيتباطاً في الالتزام برغباته لأن افتراضات الموظفين تقف حائلا 
في الطريق. لقد كان بحاجة إلى بناء الثقة بمكافأة السلوك الإبداعى كدبدأ ثابت لأجل 
إحداث التغيير الطلوب. 1 

خلاصة القول أن فهم قدر بسيط من علم النفس أمر مفيد إذا كنت ترغب في تحفيز 
الموظنين. 


نظرية التوقع الخاصة بالتحفيز 


التحفيز حيوان مراوغ تسعى جميع الشركات إلى اقتناصه. وتوجز نظرية التوقع العوامل 
التي تنتج التحفز لدى الأفراد. ويمكن للمدراء. والموظفين. وأنت أيضا استخدام هذه 
النظرية لمحاولة فهم سلوك الموظفين. 


١١7  يمبظنتلا السلوك‎ 


التحفز - توقع العمل يقود إلى الأداء “ 
توقع الأداء يقود إلى المكافأة * 


قيمة المكافأة 


ربما تساعد هذه المعادلة في عزل,مصدر المشكلة. حيث إن كل عنصر من عناصرها 
يمكند تفسير أحد جوانب التحفز. فإذا كان مدير التسويق لعلامة سيارات متراجعة 
قد مشى عليه وقت وهو يخسر حصته في السوق لصالح علامة منافسة أحسن صنعا 
وترويجا . فربما يشعر أنه سيفشل مهما فعل. والطبيعي أن يقلل ذلك من تحفزه. ولو أن 
الشركة لا تكافئ أبدا الأداء الأرقى. فسوف يؤدي هذا أيضا إلى الاستياء. 6 النيايه 
إذا كانت المكافأة هي مجرد الحصول غلى نسخة من مفاتيح حجرة استحدام التنفيذيين. 
فأي مدير حينئذ قد يفكر في الانتقال للعمل بشركة أخرى. 

يعتقد ثلاثة من الأكاديميين الكبار وهم هير زبيرج . وماسلو. وماكليلاند أن السلوك 
يتم تحفيزه بدافع إشباع الحاجات. يفترض فريد هيرزبيرج أن التحفز يتحسن بتعظيم 
الدوافع أو المشبعات في الوظيفة. وتقليل المحبطات أو عوامل الوقاية. فالترقية. أو 
المكافأة. يمكن أن تكون مشبعة. وعوامل الوقايه لا تجلب السعادة بالضرورة ولكنها 
أمور متوقعة. فمكان العمل الآمن. والأجر الذي يسد الاحتياجات المعيشية عوايل 
وقاية. أما أبراهام ماسلو فيرى تحفز العاملين باعتباره وظيفة لتلبية هرم حاجات 
الموظف. فالحاجة إلى الطعام والماء تقع عند قاعدة الهرم. تليها الحاجة إلى الأمان. 
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ثم الحاجة إلى الانتماء. ثم الحاجة إلى التقدير. في حين أن حاجات تحتيق الذات 
تعتبر أعلى مستوى من مستويات هرم الاحتياجات. ويتم تلبية هذه الاحتياجات 
عندما يجرب المرء شعورا بالنمو الشخصي وتحقيق الذات من خلال تحقيق هدف 
صعب . 

وأخيرا. يقترح ديفيد ماكليلاند أن الناس لديهم ثلاث حاجات أساسية هي : 
الحاجة إلى الإنجاز. والحاجة إلى القود. والحاجة إلى الانتماء. ومهما كانت النظرية . 
يجب على المدراء الاعتراف بحاجات الموظفين. 


يكذ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 
نموذج تصميم الوظيفة 


مة طريقة أخرى لفهم تحفز الموظفين والتأثير عليه تتمثل في بحث أسلوب تصميم 
الوظيفة. إن لكل وظيفة أبعاد وظيفية جوهرية معينة تصف المهام المطلوب القيام بها. 
وتؤدي هذه الواجبات إلى حالات نفسية حرجة داخل الموظف تنشأ عنها مجموعة 
متنوعة من النتائج تعتبر المظاهر المرئية لأداء العمل . في حين أن الحالات النفسية تكون 
مختفية في قلوب الناس وعقولهم. فإذا تم تجاهل العنصر الإنساني. فسوف تعاني 
الجودة والكفاءة. 

غندما يواجه حامل ماجستير إدارة الأعمال مشكلة تخص الموظفين. فربما تكون 
هذه الشكلة ناشئة عن تصميم الوظيفة. وفي أغلب الأحوال يمكن أن يسفر إجراء دراسة 
دقيقة للأبعاد الوظيفية الجوهرية عن فوائد جمة دون تكاليف تذكر. على سبيل المثال. 
في مصنع لقطع الغيار تابع لشركة لوكهيد بلوس أنجلوس. تم توظيف أفراد غير مهرة 
ف الأقليات وتدريبهم على تجميع قطع غيار الطائرات النفاثة الفخمة التي كان يتم 


نموذج تصميم الوظيفة 
نموذج تصميم الحالات النفسية الحرجة المحصلات الشخصية 
الوظيفة والعملية 










سوع المهارات 
طببعه المهمه 


السعور بمعرى وأهميه تحقر داحلي عالٍ لأداء 
العمل العمل 
اذاء عمل عالق الحهدف ١١‏ 
السعور بالمستوليه بحاة 
ل محصله العما, رناده الرصا عن الغمل 
اتحقاض العنات ودورات 
العماله 





مأحوده يتصرف من 065190 008 80 1010010100 بأليف البروفيسور ولنام رتردتب. الجاله رقم 
8-08-8/الا. الشكل .١‏ حقوق الطبع محفوطه ل 036100منيه6 امواع5 680036 03060, 
تشارلوتزقيل, قترحتنيا. 


تصنيعها في مضع آخر. لم يكن الموظفون يشعرون بأي تحفز وكان إنتاجهم بيئا. 
وعندما تحدث المدير مع الذكور منهم. أدرك أن هذا العمل لم يكن يعني لهم شيئا 
لأنهم لا يفهمون ما ينتجون. ولحل تلك المشكلة تم اصطحاب العمال إلى مصنع تجميع 
الطائرات لرؤية أين يتم تركيب قطع الغيار التي يجمّعونها. كما التقوا هناك بالأشخاص 
الذين كانوا يشعرون بالاستياء عند استلامهم منتجا معيبا. عندما أدرك العمال معنى ما 
يقومون به من عمل. صاروا أكثر إنتاجية وانخفضت غيوب قطع الغيار؛ حيث اكتسبت 
فيعة التجميع . التي كانت عديمة المغزى فيما سبق. أهمية فكان رد فعل العمال أن 
أحسنوا أداءهم. وكانت النتيجة قوة عمل أكثر سعادة تعتز بإتقان أعمالها. يستخدم 
ماجستير إدارة الأعمال مصطلح جودة حياة العمل للإشارة إلى هذه السعادة التي يشعر 
بها الموظفون. وعندما تتاح الفرصة للعاملين لأن يكونوا كل ما يستطيعون أن يكونود. فإن 
المصطلح الذي يستخدمه ماجستير إدارة الأعمال هو التمكين. ويكاد لا يخلو كتاب واحد 
عن الأعمال من تناول لهذه الكلمة. 


السمات الشخصية لحملة ماجستير إدارة الأعمال 


تدرس كليات الأعمال مهارات الأعمال للشباب والشابات. ولكنها تحاول أيضا حفزهم 
لتعظيم إمكانياتهم وقدراتهم. وهكذا. يتعلم حملة ماجستير إدارة الأعمال أن يكونوا قادة 
مبتكرين ومبدعين. 


القيادة: تدعى كبريات كليات ماجستير إدارة الأعمال أنها حضانات لقادة أعمال الغد. 
ومن أجل هذا الغرض. تسبر دروس السلوك التنظيمي موضوع القيادة وسئولياتها. بل إن 
بعض الكليات ترسل طلابها إلى الغابات لخوس خبرات خارجية لإطلاق القادة الذين 
بداخلهم وتطوير مهاراتهم الجماعية. القادة يضعون الأهداف. والقادة يطورون أفكارا 
جديدة. والقادة يتصلون بالناس على مستوى عاطفي. من ناحية أخرى. نجد أن المدراء 
يستجيبون فقط للأحداث. بالطبع في صفوة كليات الأعمال يتصور كل دارس نفسه ربان 
الصناعة المستقبلى. ستجد في نهاية كتابى هذا في الفصل ٠١‏ (مدرب قيادة في عشر 


0 ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ليام 


نموذج الرؤية والالتزام والمهارات الإدارية للقيادة: يقترح هذا النموذج أن الخصائص الثلاث 
التالية جزء من السمات الشخصيه للقائد : 

٠»‏ الرفية 

© الالتزام 

» المهارات الإدارية - 


تظهر هذه الصفات يتسب مختلفة و القادة. كنا 2 يوجد ميم مخين منها ينمل 
أفضل من 0 3 يعتمد هذا 0 الفرد والوقف 5 0 اك جوبز 
بمثل هذا القدر. ا حين أن المهارات الإدارية والالتزام بالساعات الطويلة همأ 5 
النجاح. 


انماط القيادة: الطرق المتاحة لقيادة الجماهير تشبه في كثرتها كثرة البشر. كما توجد 
أنماط القيادة على طيف يمتد من القائد المتمركز حول الرئيس إلى القائد المتمركز حول 
المرءوس. في ستينيات القرن الماضي . تسابق التنفيذيون على الخضوع لاختبارات لمعرفة 
مؤقعهم غلى هذا الطيّف حيث أمكن تصنيفهم بناء على شبكة إدارية إلى “مستبد 
و”ضعفاء". ويستخدم بعض الرؤساء سلطاتهم مباشرة للضغط على رجالهم للقيام بعمل 
معين بحيث يتولون هم التفكير ويتولى موظفوهم البحث. وهناك اخرون يمنحون رجالهم 
خريه ابتخدام عتولهم لسظيم الها وإنجازها. وتكون مهمة الرئيس هي إعطاء توجيه 
عام. أما أسلوب القيادة الذي د يختارد القائد فتحكمه ثلاث قوى أسامية: 

٠‏ العوى بداحل المدبر 

* القوى بداحل المرءوسس 

٠‏ قوى الموقف 


إذا لم يكن القادة يثقون بمرءوسيهم. فلن يستطيعوا تفويض المهام. وإذا لم يمتلك 
الموظف القدرة على العمل دون إشراف. كان التفويض الكامل للسلطة غير ملائم. ولكن 
عندما يكون لدى الموظف فهم واضح لوقف العمل وكيفية مواجهته بفعالية وكفاءة. 
فالأفضل تفويض السلطة. 


السلوك التنظيمي ١7١‏ 


أسأليب القيادة: الرؤية (ر)ء والالتزام (ل)؛ والإدارة (د) 
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إداري صاحب رؤية متوازن 
مأحوذة بتصرف من 50/16 ا3ا/1130296 )0 لإع/من50 نأليف البروفيسور جيمس كلاوسن. الحالة رقم 
8-08-5/الا. صفحة .١5‏ حقوق الطبع محفوظة ل 03]0060منين (5200 0801036 03060 


من المهم للقائد أن يفهم سماته الشخصية. وكما يمكن أن تتصور. فإن شعدر القائد 
بانعدام الأمان قد يتسخض عن أسلوب متسلط بغض النظر عما يمكن أن يمليه الموقف. 
وذلك هو سبب أهمية الوعى الذاتى لأنه يمكنك من تجنب الأساليب الإدارية غير 
الملائمة. ١ ١‏ 


عيوبي ومميزاتي سواء... لا يوجد أبدا حد كاف. لابد أن أراجع كل 
شىء بنفسى. مما يسبب لى مشاكل كثيرة. لأن الموظفين يظنون أننى لا 
أثق بأحد. ولكن لابد ان أعرف ما يجري. 
- جورجيو أرمانى. فوربس . 14 أكتوبر ١46١‏ 


الإبداع: لا يتعلم طلاب ماجستير إدارة الأعمال فهم القيادة فحسب. ولكنهم يتعلمون 
كذلك أن يصيروا قادة بتوظيف إبداعهم. ولأن الرؤية جزء من كل يتكون من الرؤية. 
والالتزام. والمهارات الإدارية. فعلى حملة الماجستير أن يعززوا إبداعهم. كل واحد منا 
يصادف وقتا يكون فيه أكثر إبداعا. ربما يكون هذا أثناء الاستحمام بالنسبة للبعضي. 
أو أثناء قضاء الحاجة. أو في السيارة بالنسبة لآخرين. غير أن الفكرة الإبداعية غالبا 
ما تكون سريعة الزوال. لذا لابد أن تتمكن من الإمساك بها في مرحلة النشوء. ويقترح 
كتاب 1068 ]0078 18]3// لمؤلفه تشيك طومسون ضرورة أن نحتفظ دائما بقلم جاف. 


٠١٠"‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


أو شريط تسجيلء أو قلم رصاص في متناول أيدينا في جميع الأماكن التي تنتابنا فيها 
مثل هذه الأفكار. 

يمكن كذلك اتباع أسلوب رسم خريطة ذهنية. خذ ورقة بيضاء وابدأ في التفكير 
في تحد إبداعي. ثم دون الموضوع وضع دائرة حوله. استمر دون أي تثبيط. ودوّن كيفما 
اتفق وضع دائرة حول ما تدونه من خواطر ذات صلة بالكلمات الرئيسية لذلك الموضوع. 
صِل هذه الدوائر واعلم أنه لا توجد فكرة غبية تماما! بعد الانتهاء منها جميعا. قد يطل 
شىء برأسه من فوضى التداعى الحر للخواطر. وقد استخدمت هذا الأسلوب للتوصل إلى 
ارين وإغلان. وحلول رونت هذا الكتاب. جربه أنت أيضاء فلن تخسر شيئا. 

الشكل الموجود في الصفحة التالية يصور جلسة مختصرة لرسم خريطة ذهنية 
بغرض وضع اسم لهذا الكتاب. 


السلوكيات من نمط (|) و(ب): أدخل أساتذة السلوك التنظيمي مفهوم تحديد نمط السلوك 
في المنهج كأداة إضافية للفهم الشخصي. وحيث إن معظم طلبة ماجستير إدارة الأعمال 
بالكليات العشر الكبرى قبلوا في هذه الكليات لأن شخصياتهم من النمط (أ) جعلتهم 
الأوائل على دفعاتهم. يبدو ضروريا أن يفهم هؤلاء هذا الجانب في أنفسهم. في الأصل 
تم التعرف على السلوك من النمط (أ) في عام 1164 على يد اثنين من أخصائيي القلب 
هما ماير فريدمان. وراي روزمان عندما لاحظا أن مرضى الشريان التاجي الحاد غالبا ما 
يتسمون بالسمات التاليه : ١‏ 

٠‏ حاحه سافسيه إلى الإبحار 

٠ء‏ وعى بأهصة الوقفب 


6" حر أه 
©. عدواسه بحاه الأحر بن والعالم 


ما المظاهر الإضافية للسلوك من النمط (أ) فتشمل الحديث بانفعال وبسرعة. 
ومقاطعة الآخرين. وسرعة إيقاع الحياة. ونفاد الصبر. ودائما ما يحاول الأشخاص من 
النوع (أ) أداء أكثر من مهمه في وقت واحد -وذلك هو سبب وجود المساعد الشخصي 
الرقمي (بالم بايلوت)- وهم ساخطون على الحياة ويُظهرون عدوانية دون سبب ظاهر 
ويقيسون قيمتهم الشخصية بناء على الإنجازات الخارجية. وأحد أعراضهم اللمؤكدة هو 


١7  يميظنتلا السلوك‎ 


' إعداد خريطة ذهنية للتوصل إلى عنوان الكتاب 
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تنافسهم مع الآخرين في مواقف لا تنافسية. أورد أحد زملاء الدراسة الحالة التالية : 
"خلال موسم المقابلات صادفت تنفيذياً بإحدى شركات البيتزا يتفاخر بأن أداءه على 
جهاز المشي فاق زملاءه خلال الاختبار البدني السنوي بالشركة”. هذا التنفيذي من 
التمط (أ). 

ْ على الجانب الآخر من الطيف. يوجد الأشخاص من النمط (ب). وهم الأكثر 
استرخاء واستمتاعا بالحياة. ويتسلل بعضهم أيضأ إلى كليات الأعمال. ويقع معظم 
الأفراد على خط متصل بين الطرفين. والمأمول أنه بالتعرف على سمات النمط (أ). 


٠4‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 





انيتال مك) 


ربما يستطيع حملة ماجستير إدارة الأعمال سريعو الانفعال اتقاء الإصابة بنوبة قلبية 
من خلال ممارسة بعض السيطرة على سلوكهم. وإلا فإن تحديد نمط السلوك يمكن أن 
يكون موضوع حديث شيقاً في المقهى لحملة الماجستير الذين يقصدون هذا المكان لنسيان 
إصابتهم بأمراض القلب. 


الإجراءات المكتبية لماجستير إدارة الأعمال 


حاول أساتذة السلوك التنظيمي -بالإضافة إلى توعيتنا بإمكاناتنا وقدراتنا ونقاط 
ضعفنا- تعليمنا بعض مهارات التفاعل الاجتماعي العملية التي تساعدنا على النجاح 
في وظائفنا. 


الإنصات الفعال: قدرتك على الإنضات الصادق تعد واحدة من أعظم المهارات؛ فالإنصات 
الفعال يساعدك على إدراك الموافف بوضوح حتى تستطيع التعامل معها بفعالية. وهو 
يختلف عن المحادثة من ثلاث نواح : 


» تستجيب للمعلومات ولا تقود الحوار. 


السلوك التنخليمي ١١0‏ 


٠‏ تسنجبب للمعلومات الشحصة ولا تعطى النصانح. 


؟" سعرف على مشاعر المتحدن وما بداخله. 


الشخص الذي يستطيم ممارسة الإنصات الفعال يتخلى عن السيطرة على المحادثة 
لصالح الطرف الآخر. لأن إتاحة مساحة حرية كافية من شأنها إظهار الدوافع. والمشاعر. 
والاغتقادات الحقيقية. وبعد انتهاء جلسة الاستماع الفعال. يمكنك أن تبدأ من جديد في 
التحدث والتصرف مثل "متعالم” يحمل ماجستير إدارة الأعمال. 
تقييمات الأداء: إحدى أدوات التحسين التنظيمى التى تساء إدارتها إلى أقصى حد هى 
تقييم الأداء. ويمكن أحيانا استخدام استمارات التقييم استخداما فعالا للتطوير الشخصي 
والحصول على التقييم في حينه. ولكنها في معظم الأحيان يتم تأجيلها إلى أن يفقد 
التقييم كل فائدة له. والتقييمات الفعالة لابد أن يكون لها ثلاثة أنواع من الأهداف : 


تنظيمية 


تغذيه رجعيه وتقييم 


تدريب وتطوير 


ترمى الأهداف التنظيمية إلى ضمان سلوك لائق. ومستويات أداء. وترقية. ورواتب 
مناسبة. ويوفر جانها التغذية الرجعية والتقييم لكل من العاملين وأرباب العمل عملية 
رسمية وتوثيقا للأداء. أما التدريب والتطوير فينبغى أن يكونا الهدفين الأساسيين لأي 
تقييم في نهاية الطاف. فكيف نستطيع تحسين الأداء غير الرضي لا العقاب عليه؟ 
ينبغي على الرئيس والمرءوسين أن يعملوا معأ ويتفقوا على أهداف معينة وجداول زمنية 
للتحسن. وترسى هذه الخطط المستقبلية الأساس للمتابعة. 

وتكمن الشكلة في ميل المدراء إلى تجنب عمليه التقييم هذه واتخاذ المرءوسين موقفا 
دفاعيا. ويجب أن يتم التقييم في الوقت المناسب بحيث يكون كل المشاركين مستعدين. 
ويجب على الرئيس أن يشجع مناخ منفتحا للتواصل الحقيقي في كلا الاتجاهين. وأن 
يوضح الغرض من التقييم. ورغم البساطة التي يمكن أن يكون عليها التقييم إلا أنه نادرا 
ما يجرى على النحو الصحيح. 

توفر التقييمات -بجانب إمكانية التحسين- لأرباب العمل الوثائق اللازمة لفصل 
الوظفين بشكل قانونى؛ إذ بدون هذه الوثائق يمكن لأي عامل مستاء أن يقاضى الشركة 


١1‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


التأنيب: في بعض الأحيان. يخطر حامل باجستير إدارة الأعبال إلى اتخاذ إجراء 
تأديبى حاسم. وبحسب مناقشاتنا الدراسية في الكلية. ينبغى على حابل الماجستير أن 
55000 مستخددا الخطوات الأربع التالية : ْ 

.١‏ بأكد من الحعائق أولا: اشسأل يفشك ما إذا كنب أنث المنسيب فى المشكلهة. 

؟. أنذر تحاحيك إلى منياقفشه المشكله. 

7. توقف وعغبر عن استفائتك: صور الموقف كما برأة. واعلم أن الصراح نأبى ستائح عكس 

المرحوة. 
. أطهر موققا براعىي الاجرن: "لم أستحسن سلوكك. ولكتك مارلت نحطي يتقنولى". 


"لستعلم من هذا الموقف وترميى نه وراء طهورنا". الفكرة هنا أن تفعل هذا بحرم ووصوح 


ونمصى إلى أمر حديد. 
"المدير الذكي يستطيع أن يوازن التأنيب بالثناء”. 


إدارة رئيسك: حملة ماجستير إدارة الأعمال ليسوا دائما رؤساء. فمعظمهم يبدأ في وظيفة 
محلل. أو مخطط. أو مساعد. ومن امثير للسخرية أن هذه الوظائف هي التي توصف 
-في دروس الكليات- بأنها زائدة عن الحاجة وينبغي التخلص منها. حتى إذا وجد 
حملة الماجستير أنفسهم في وظائف إدارية أعلى. فالأرجح أنهم سيتعاملون مع رئيس 
لهم: فحتى رؤساء الشركات يتعاملون مع رؤساء مجالس الإدارات! 

إدارة العلاقة مع امستوى الأعلى تتساوى في أهميتها مع إدارة العلاقة مع المستوى 
الأدنى. وذلك هو سبب تضميني إياها في هذا الكتاب. ويشتمل منهج الماجستير على 
جلسة حول كيفية إدارة رئيسك بغية إغطاء حامل الماجستير ميزة. وقد نشر لجون جبارو 
وجون كوتر مقالا بعنوان “إدارة رئيسك” في مجلة هارفارد بيزنس ريفيو في يناير ١18‏ 
وهو يحسن تناول هذا الموضوع. 


"الخطوة الأول نحو النجاح في الوظيفة هي فهم الرؤساء ومحيطهم بما في 
ذلك : 


٠‏ أهدافهم المقلية. وغير المعليه 


١7  يميلخنتلا السلوك‎ 


٠‏ الضغوط ,الواقعه علبهم 
٠‏ تقاط فونهم. وصعفهم, وبفاعهم العمناء. 


٠‏ أسالب العمل المفضله لذبهم. 


“والخطوة الثانية هى أن تتأمل أفكارك ودوافعك وتقييم نفسك واحتياجاتك. بدا في 
ذلك: 


٠‏ يفاط فونتك. وضعفك 
٠‏ أسلوبك الشخصى 
٠‏ ميبتك إلى الاعنماد على رمور السلطه أو مفاومنهم 


"والخطوة الثالثة هي دمج الخطوتين الأوليين وتطوير العلاقة والمحافظة غعليها. 


تيحيث 


؟ء ساسب مع احتباحاتك وأسالبيك. 

٠‏ نسم نوقعات مشيركة. 

٠‏ بداوم على إطلاع رتنسك؛ فالرؤساء تكرهوب المفاحات! 
٠‏ برنكر على الموثوقية والأمانه. 


©" سحجير استحدام وفب المدير ومواردة". 


من خلال طرح بضعة أسئلة ببساطة في بداية العلاقة. تستطيع تجنب ارتكاب 
أخطاء سياسية فادحة في المستقبل. يفضل بعض الرؤساء إقامة علاقة رسمية. كما 
يفضلون استخدام المذكرات وعقد الاجتماعات حسب جدول الأعمال. في حين يفضل 
اخرون استخدام الرسائل غير الرسمية وعقد اجتماعات متكررة غير منظمة. وحملة 
الاجستير الأذكياء يأخذون زمام المبادرة ويستفسرون من رؤسائهم عن طريقة التواصل 
التي يفضلونها بدلا من تخمينها. إنني لازلت أحتفظ حتى الآن بمقال جبارو وكوتر على 
مكتبي كي يذكرني دائما بكيفيه إدارة رئيسي . 


فهم النفوذ في الوظيفة: إذا كان حملة ماجستير إدارة الأعمال يريدون النفوذ. فلابد أن 
يتعرفوا عليه أكثر. وهو في الواقع خمسة أنواع: 


6 ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


الإكراهى 
المكافئ 
المرجعى 
السرعي 
الخببر 


النفوذ الإكراهي: يرتكز هذا النوع على الخوف. حيث إن عدم الامتثال لطلب ما 
يمكن أن يؤدي إلى إيقاع عقوبة من نوع ما. والشخص ذو النفوذ الإكراهي يمكنه أن يؤثر 
على موظف أو يطرده أو يخفض مرتبته أو ينقله مباشرة. ففي أقسام المطافئ. يمتلك 
الرئيس صلاحية تقسيم مناوبات العمل. فإذا عاديته. فربما يعني ذلك عملك أثناء 
العطلات الرسمية. 

نفوذ الكافأة؛ يرتكز هذا النوع على توقع نيل ثناء أو تقدير أو دخل. وهو على 
العكس من النفوذ الإكراهى. 

النفوذ الرحجعي: ينشأ هذا النوع من كون الشخص محل إعجاب من الآخرين 
بغض النظر عن مكانته الرسمية كموظف. ويوصف أمثال هذا الشخص بأنهم أصحاب 
شخصيات براقة تلهم الأنصار وتستقطبهم. ويقوم النجوم من موظفي امبيعات في 
الشركات بهذا الدور. 

النفوذ الشرعي: مرجم ١‏ النوع إلى المكانة الرسمية التي يشغلها المرء في الهرم 
التنظيمى. ومن يمتلكه يمكنه استخدامه للمكافأة والطرد والتأثير على حياة الآخرين في 
الشركة. فرئيس الناوبة يمتلك صلاحية توزيع المهام على خط التجميع. 

النفوذ الخبير: يتأتى هذا النوع من مهارة المرء أو معرفته أو خبرته. ويمتلك صاحب 
هذا النفوذ -بغض النظر عن موقعه في الشركة- القدرة على التحكم في الآخرين. وهو 
غالبا ما يكون فني كمبيوتر متواضع الرتبة يمتلك القدرة على اضطرار مسئول تنفيذي 
للحضور إلى غرفته شديدة التواضع للتذلل وطلب المساعدة. فالفنيون الدهاة يعدّون قاعدة 
البيانات بحيث لا يستطيمع غيرهم الاستفادة منها مما يحافظ على نفوذهم كخبراء. 
وتقع على عاتق المدير مسئولية تدريب الأفراد على أكثر من مهمة لمنع ظهور مثل هؤلاء 
الجنرالات الصغار في شركاتهم. 

في ظل سياسة الفوز بأساليب مريبة داخل الشركات. يكون من المهم أن يتعرف 
حملة ماجستير إدارة الأعمال على جميع الأفراد الذين يملكون التأثير على حياتهم في 
الشركة. 


السلوك التنفلي.ي ١١65‏ 


الإدارة بالأهداف والإدارة بالتجول: الإدارة بالأهداف والإدارة بالتجول مطلحان شائعا 
الاستخدام في حديث حيله باجستير إدارة الأعمال. والإدارة بالأهداف أسلوب إداري 
قدمه أستاذ الإدارة بيتر دراكر في خسينيات القرن الماضي. يفوض الرؤساء المهام 
بواسلة “التفاوض على الأهداف” مع مر:وسيهم دون إملاء خريطة طريق تفصيلية 


للتنفيد. ويركز المدراء الذين يتنبعرن .هذا الأسلوب على النتيجة ١‏ على النشاط. ففي 
فريتو-لاي على سبيل الثال. نجد أن أحد ثواب الرئيس قد يضم هدفا تسويقيا لدراء 
مبيعاته الإقليبيين. فيعرر هؤلاء المدراء ما هي التكتيكات والااستراتيجيات الملطلوبة 
لتحقيق هذا الهدف. 

ويكون أسلوب الإدارة بالأهداف ملانما عندما يكون لديك مدظفون أكفاء. ويستخدمه 
المدراء التنفيذيون بالشركات متعددة الجنسيات م مدرانهم القطريين قُِ الخارج لأن 
رؤساءهم في الولايات المتحدة غالبا ما يمتلكون معرفة فثيلة بمتطلبات النجاح في تلك 
الأسواق الدولية. ويتناسب هذا الأسلوب بع المواقف التي ترغب فيها في بناء المهارات 
الإدارية لدى الموظفين والاستفادة من إبداعهم وببادرتهم. أما عيبه فيكمن في الوقت 
الطلوب للتفاوضشى على هذد العمليه وتوثيقها بشكل واف. وبالتالي ينبغي ي استخدامه : 
المواقف الملائمة. 

الإدارة بالتجول نظرية تم تقديمها في شركة الكمبيوتر العملاقة هيوليت- باكارد. إذ كان 
يتم تشجيه ع تأفيذيي الشركة على الخروج من مكاتبهم والعمل على بناء العلافات. والتحفيز. 
والمحافظة على العداب مباشر مع أنشطة الشركة. والإدارة بالتجول بسيطه في مفهومها 
ولكنها صارت جزء! من محفظة النظريات الإدارية الخاصة بماجستير إدارة الأعمال. 


موضوعات المسوى السظيمي 
من خلال درس : علم النفس والعمل بمجموعه من الإجراءات المكتبية الخاصه بماجستير 
إدارة الأعمال. تلقي مقررات السلوك التنظيمي التعليمية نظرة أشمل على الشركات. كما 
توجد نظريات أكبر ذات نطاق أوسع علاوة على المفردات المصاحبة لها. 
النموذج التنظيمي الأساسي 


لفهم الشركة. لابد من دراسة كافة مكوناتها وأجزائها. والشركات عبارة عن شبكات من 
الأجزاء المتصلة ببعضها البعض تعمل كل عناصرها معا لدعم عمليات فعالة. أما التعبير 
الستخدم في ماجستير إدارة الأعمال لوصف كل هذا فهو: البناء التنظيمى. 


٠‏ ماحستير إدارة الأعمال ب عشرة ايام 


النموذج الننظيمي الأساسي 





من أهم ما يميز هذا الرسم أن الفرد يقع في مركزد. وذلك لأن الشركات لا تتكون من 
أحجار وملاط. بل من أفراد تؤثر عليهم. انصبٌ تركيز النظريات التي أوردناها في الأقسام 
السابقة على الفرد. فيما نبحث في الأقسام التالية الصورة المكبرة للشركات من منظور 
ماجستير إدارة الأعمال. 

كما هو مبين في الرسم. توجد ستة عناصر تعرّف الشركات. بعضها واضح بذاته 
ولكن. بعضها الآخر له أهمية خاصة في ماجستير إدارة الأعمال وينبغي أن تكون على 
وعي به. 


السلوك التنخليمي ١5١‏ 
الاستراتيجية: تصف الاستراتيجية خطة دريحة أد فمنية للنجا- فى السوق. فعندما 
تقرر إحدى شركات الطيران إغراء العملاء بتخنينى أسعارها أو تحسي: سندبتها. تسمى 
هذه استراتيجية الشركة. سوف أفرد فى متان لاحق بن هذا الكتاب دللا كابلا لبذا 
المدخدء الذى بعتب م' تب اداء: الأعياا 
لوضوع لذي يعتبر من صديم ماجستير دار عماك. 
السياسات والإجراءات: السياسات عبارة عن قواعد رسدية تكون في كل الشركات -فيما 
عدا الصغيرة منبا-- مدرجه ف كتيب . 9 عون أت الإجراءات هي الأساليب المرعيد 
التى تؤدي بها الشركة عملها. فالإجازات ولمزايا عبارة عن سياسات بقننة. أما المهام 
الروتينية مثل كيفية فصل نفايات الأوراق لإعادة تدويرها فربما لا تكون مدونة لأنها 


إجراء مغهوم. 


الهياكل التنظيمية: تعتبر مفردات البيكل معجما لا غنى غنه لكل حابلى باجستير إدارة 
الأعبال. وهي موضوع نقاش متكرر في اجتماعات الشركات. كما أنبا أداة مهمة لإدارة 
السلوك التنظيمى. وتصف هذه البياكل هرم البلطة والسنولية 6 الشركة. دكثيرا ما 
يم تصوير هذ: العلاقات "الرسمية” 1 صدرة خرائط تنخليمية. وتس لخدم معظلم الشركات 
دزيجا معينا من هذد البياكل لتحقيق أهدافها. ويسمو الأشخاص الفالعون ضلوعا 
مباشرا في إنتاج او تسويق منتجات الشركة او خدماتها موظفي الخط". اما من يقدمون 
الشورة. أو الخدمات. أو الدعم لموظفى الخط فيسمون موظفى الطاقم. ويمكن تنظيم 
موظفى الخط وموظفى الطاقم حسب الأشكال التالية : 


وظيفي 


ليق 


غير منظم 
الوظيفي: يقسم الشكل الوظيفي العمل حسب المهام. أي الإعلان. والمحاسبة . والمالية . 
والمبيعات . وتتبع هذه الأقسام كبار امسئولين التنفيذيين. 


1١45‏ ماحستير إدارة الأعمال ف عشرة يام 
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المنتع: يصنف هيكل المنتجات كافة الوظائف الضرودرية لتسليم منتج بعين معا 1 
مجموعات. ديدير مدراء المنتجات المنتجات الفرديهة كمنشات صغيرة داخل الشركة. 
نذكر على سبيل المثال أن شركة بلاك اند ديكر مقسمة إلى وحدات منفصلة مسنولة 
عن المعدات الكهربية والأجهزة الصغيرة والملحقات (انظر الشكل العلوي في الصفحة 
التاليه). 


العميل: تماما كما خطر ببالك. يركز هيكل العميل غلى العملاء. يتم تصنيف الأنشطة 
مثل الإنتاج والتسويق في مجموعات مه الوظائف الأخرى لإشباع حاجات معينة لديهم. 
دهذا البيكل شانع في الصناعات الخدمية حيث تقسم المصارف غالبا مسنولياتها حسب 
2 العبيل فيتم مثلا تدريب بعض موظفي القروضش لخدمة العملاء الشركاتيين. بينما يتم 
تدريب اخرين لخدمة العملاء الأفراد. وكل فريق منهم لديه معرفة “خبيرة” للتعامل مع 
الحاجات الخاصة لعملائه رانظر الشكل السفلى في الصفحة التالية). 


الجفراقي: من خلال هذا الترتيب يتم تقسيم العمل حسب الموقع. فالهياكل الجغرافيه 
تعبر العملاء والمنتجات بحيث يتم تأسيس مكاتب إقليمية لإدارة الأعمال. وينطبق هذا 
بشكل خاص غلى الشركات الدولية. حيث يتبنى المكتب الخاص بكل دولة هيكله 
الخاص به (انظر الشكل العلوي في صفحة .)١414‏ 


السلوك التنخليمي ١875‏ 





نانب الرئيس نائب الرئيس 
لجموعات المنتجا للعمليات 


مدير المنئجات مدير المنتجات مدير المنتجات مدير المنتجات 
المنتج الأول المنتج الثاني المنتج الثالث المنتج الرابع 
ل 


لك | 





مدير عام مدير عام مدير عام سلاسل ائب الرئيس 
صناعي استهلاكي التجرئة للإدارة 


166 ما.سبتير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


الرئيس التنغيذي 





مدير عام شمال | | مدير عام جنوب | | مدير عام غرب نائب الرئيس 
شرق شرق أوسحط للإدارة 


القسمن؛ الأقسام عبارة عن منشات مستقلة تعمل تحت بظلة شركة أم. وعلى خلاف 
البياكل الأربعة السابقة. تدار الأقسام إدارة مستقلة إلى حد ما. فهي تقوم بكل شيء 
بنفسيا بدايه من التسويق وانتها: بشراء المواد الخام. إلا أن معظم الاقسام تستخدم 





مدير عام مدير عام مدير عام السلع نائب الرئيس 
عة العادن مجموعة الطافة الاستهلاكية للادارة 
535 


السلوك التنظيمي ١80‏ 


الشركة الأم للتمويل. على سبيل المثال. تضم شركات فيليب موريس أقسام ميلر بروينج. 
وكرافت فودز. وفيليب موريس للتبغ. وهذه الشركات الثلاث مملوكة مركزيا ولكنها 
تعمل على نحو منفصل. وربما كانت داخل كل نسم منها هياكل تنظيمية فرعيه. عللى 
سبيل الثال. قد تستخدم ميلر الشكل الجغراني. وقد تستخدم كرافت فدز هيكل 
منتجات (انظر الشكل السفلي في الصفحة السابقة). 


الصفوفة: يختلف هيكل المصفوفة عن مبدأ وحدة القيادة القائل برئيس واحد لكل 
مرظف. حيث يوجد هنا مستويان أو أكثر من مستويات السلطة. والمصفوفة شائعة في 
المؤسسات الشاركة في مشروعات كبيرة معقدة تتطلب مهارات شديدة التخصص. في 
هذا الهبيكل. يتواجد كل من هيكل المنتج والهيكل الوظيفي جنبا إلى جنب ويتبع 
الموظفون كلاً من مدير مشروع سئول عن المنتج الذي يقومون بإنتاجه. ومدير وطيغي 
يشرف على أنشطة معينة مثل التصنيع والتمويل والتسويق. وكما يمكن أن تتوقع. يمكن 
أن يكون هذا الشكل التنظيمي مربكا لأنه يتطلب موظفا مرنا واحترافيً. وغالبأ ما تختار 
صناعتا الدفاع والكمبيوتر هذا الهيكل للتعامل مع اللشروعات التنموية الكبيرة (انظر 
الشكل العلوي في الصفحة التالية). 


غير منظم: أنا شخصيا أفضل الهيكل غير المنظم. وهو ليس هيكلا رسمياً على الإطلاق. 
إنه الطائر الطليق. في هذه الشركات. يقيم المدراء شديدو التحفز غزيرو الإنتاجية 
علاقات التبعية وينهونها حسب مقتضيات المهمة التي بين يديهم. وينمو هذا الهيكل 
حسيفا قن الأحذات. ويقال إن شركة يجيقال إكويبمتت” كوربوريكن انمست باتتخداء 
هيكل غير منظم (انظر الشكل السفلي في الصفحة التالية). 


الهجين: تتكون هذه الكيانات من مزيج من الهياكل التشغيلية . ومعظم الشركات تقع 
ضمن هذه الفئة. فجنرال إلكتريك لديها هيكل شركاتي قسمي يشمل شبكة إن بي سي 
التليفزيونية . وجي إي لايتنج. وجي إي كابيتال. وجي إي إيروسبيس. ولكن بداخل 
كل قسم توجد تنظيمات تصنيعية تتبع هيكلا جغرافيا. وموظفو بحوث يتبعون هيكل 
المصفوفة. وتنظيمات مصنفة حسب مبيعات العملاء. وفي المثال الوارد في صفحة اغ١.‏ 
نتبين تنظيم مؤسسة واحدة وفق هيكل وظيفي/منتج حيث يشرف مدراء العلامة على 
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ماجستي إدارة الأعمال ثي عشرة ايام 
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١67  يميلذنتلا السلوك‎ 





منتجاتهم وعلى التسويق دون أن يكون لديهم إشراف كامل على تمويل الشركة او 
عملياتها. 

يؤثر اختيار الهيكل تأثيرا كبيرا على عمليات الشركة . ويجب أن يكون هناك تلاز 
بين نشاطات الشركة المطلوبة وتنظيم جهاز الشركة لإنتاج الخدمة وتسليمها. 

ينبغي أن يختار المدراء هيكلا يعكس أهدافهم واستراتيجيتهم. ويمكن الهيكل الذي 
يتم إنشاؤه الأفراد من التفاعل بالطرق التي تحقق الأهداف على أحسن ما يكون. وتتشكل 
علاقات التبعيه غير الرسمية عفويا ولا يتم عرضها قِ المخططات التنظيمية التي تحتفظ 
بها دائرة الأفراد. والاعتراف بكل من الهياكل الرسمية وغير الرسمية أمر حاسم في 

ثمة مسألة مهمة تتعلق بعلاقات التبعية هى نطاق الإشراف الذي يحدد غدد 
الموظفين الذين يتبعون مديرا معينا ويشيع تناوله خلال إعادة الهيكلة وتخفيض العمالة 


ماحستير إدارة الأعمال ثِي عشرة أيام 
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"ابن مطرود با تبقير. ومع ذلك ققد استميعنا بوحودك معنا. ولدسالك بعص هذانا الوذاع الحميله". 


والركود. وباستخدام نطاق إشراف مخفض. غالبا ما تطرد الشركات الكبرى حاملي 
ماجستير إدارة الأعمال الذين يشغلون وظائف الإدارة المتوسطة. مما يزيد عدد الموظفين 
التابعين للمدراء المتبقين. فإذا تحولت شركة مبيعات من سياسه تعيين مدير اة يمي واحد 
لكل ثلاث مناطق إلى سياسة تعيين مدير واحد لكل أربع. فهذا الإجراء يؤدي إلى 
تسريح 5 بالمانة من المدراء الإقليميين. فيما يطلق عليه حملة الماجستير اسم تخفيض 
القوة أو تقليص الموظفين أو إعادة الهيكلة. وهو اسم لطيف وأخف وطأة يصف به المدراء 
طرد كثير من الموظفين. وتعد سياسات نطاق الإشراف أدوات تنظيمية فعالة. 


الأنظمة: تطور كل مؤسسة أنظمة لتخصيص الأموال. والأغراضش. والأفراد والإشراف 
عليها ومراقبتها. كما تؤدي هذه الأنظمة أنشطة إعلامية من خلال جمع المعلومات 
وتوجيهها إلى الستخدمين المعنيين. وتقع ضمن واحدة من ست فئات: 


تخصيص الأموال والإشراف والرقابة عليها: أنظمة المحاسبة. والاستثمار. ونظم وضع 
الميزائيات. 
تخصيص الأغراض و الإشراف والرقابة عليها: أنظمة الجرد والإنتاج. 


السلوك التنذليمي ١61‏ 


تخصيص الأفراد والإشراف والرقابة عليهم: تخطيط الموارد البشرية . وبيانات الموظنين 

التنبؤ بالستقبل: التخطيط الاستراتيجي. تخطيط التسويق والمبيعات. وذلائف 
تطوير العمل. 

مكافات الأفراد وحوافزهم: برابج الأجور. وخطط العلاوات. وخطط المشاركة في 
الارباح. ١‏ 

تكاملية: مزيج من الخمسة الأولى. في الشركات جيدة الإدارة. تتنبأ الأنظمة 
المتكاملة بالمبيعات مما يملي بدوره وجود جداول زمنية للإنتاج لتلبية 
تلك الحاجة. 


من الأهمية البالغة أن تفهم أنظمة .الشركات لأنها تمثل أدوات التغيير. وتتيم 
وسائل للتغيير المإسسى . وفي .وبعض الأحيان. تمثل عوائق أمامه. 


المناخ: هذا مصطلح مبهم يشير إلى الحالة العاطفية لأفراد الشركة. وكثير من الشركات 
تستأجر استشاريين بأجور د رتفعه ة لإجراء دراسات على الرضا لتحديد "مناخ' ' الشركة بما 
يمكن من إجراء التحسينات. في والصناعات الخدمية التى يعتبر أفرادها أعظم أصولها 
ثيمه. مثل مكاتب المحاماة. والبنوك الاستثمارية . والمكاتب الاستشارية . يلعب مناخ 
الشركة دورا مهما في تحديد جودة الخدمه. 


الثقافة: هذا مصطلح غامض آخر. الثقافة هي مزيج السلوكيات. والأفكار. والمعتقدات. 
والرمور ز التي تنتقل إلى الأفراد 6 أنحاء الشركة على هر الوقت . وربما تمتد تمتد لتشمل 
أشياء سخيفة من قبيل قاعدة غير مكتوبة تفرض ارتداء جميع جميء الرجال قمحانا رسمية 
طويلة الأكمام دقيقة المقاس. أو وضع دبوس الشركة في عروة السترة. وقد تضم اعتقادا 
حول السلوك المطلوب من الموظفين: "يجب أن يعمل كبار التنفيذيين دائما لما بعد الساعة 
السادسة”. "من المهم أن تبدو مشغولا طيلة الوقت”. ثمة معيار رئيسي للتوظيف غالبا 
ما يكمن 6 “الملاءمةه' ' التي يراها القائم بالمقايلة الشخصية ر بين المرشح للوظيفة وبين 
الشركة. فاذا لم يبد المرشح "ملاثما" ' لثقافة الشركة . فمن المحتمل ألا يكون : عيون 
كثير من أصحاب قرارات التوظيف موظفا كفئا. 

تؤثر العناصر الستة لأى مؤسسة (الاستراتيجية. والسياسات . والهيكل . والأنظمة . 
والمناخ. والثقافة) تأثيرا ديناميكيا على بعضها البعض؛ حيث يتفاعل كل عنصر مع 
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2 أددات العمل 
-تحون بتاحة لتننيد تخيير ايجابي . فإذا تغيرت البينة . .جب انْ تتكيني بعيا العثابر 
النلليمية. ويبوى حيلة لجسا إدارة الأعدال الإشارة إلى الشركات التى يمكنها 
النغير باسم "الشركات المتعلمة” ْ 

توصف الشركات العالقة في نفس الندط التديم للتنكير والفعل بأنها واقعة في شرك 
نماطها وتوجباتبا الفكرية. وغالبا دا يقدم الاستشاريون مرتفعو الأجور استشاراتهم 

للشركات الراكدة حدل كينية كسر انماطها وترجباتها النكريه التديية بحيث تستطليع 
التغير رالنجاح. استخدم كلمد ثبط نكري عدة مرات 6 اإحدنى بحادثاتك غدا ربذلك 
تقنرب خطلءة من حصولك على داجستير إدارة الأعسال في عشرة أيام. 


هرم تدفق الوهبة البشرية 


تتدمهم في 3 د فعند كل درحلة تندمية . يتولى الغرد مزيدا من السلئلة. واما 
أن ن يستقيل 0 راد. وإما يُطردون. وإما يُرقون. «تتمثل إحدى أدوات ماجسة 
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الشكل الثاني 


هرم تدفق اللوهبة البشرية 


فضايا الدخول خضايا الخروع 
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مشدلات الدوران. ونقصس المبارات. والإدارة التخندقة. ويساعد الرسم البيانى على 
توفي “تسرب” و"انسداد” تدفقات الأفراد داخل الشرحة. حيث يدخل الموشفون إلى 
كافة مستويات الشركة على النحه المبين يدين الشكل. ويصعدون داخل البرم. فإذا 
كانت الحركة نادرة من ستوى إلى اخر. فمن شأن هذا الإنسداد أن يسيب كثيرا 
دن الأفراد بالإحباط ويدفعهم إلى الرحيل كما هو موفت يسار الهرم. وهر التسرب. 
ويمدن تحليل قضايا التمييز -بالنسبة لترقي المرأة والأقليات- باستخدام هذا الأسلرب 
الك 


بك 
وم 


نظرية الأنظمة والتحليل التنظيمي 


نظرية الأنخلمة هى بغهوم يشبّه الشركات بالكاننات الحية. فكّما أن الحيرانات 'ديبا 
غددها الحماء. وأجهزتيا البفمية. وأجهزتبا العحبية. يقترح الأكاديبيون أن الأجسام 
التنظيمية لديبا أننلمة سساثلة تمكنها من الحياة. وعند رسم الشركات بيانيا. فإنها تبده 
مثل كاثن البرامسيوم. 

نظام الإدارة هو الجهاز الذي يحدد الأهداف والخطط ويفه النوابط وهو يشبه 

7 و و - و و 3 و 

النظام التكيفي يقزم بدور عيني المنظمة مراقبة البينة. كما يتأكد من بلاءمة منتجات 

الشركه وخدياتها به البينة المتغي 5 لنمان اليقا». والمعلديات الت ينهد جبعيا من باحثى 
22 ا 1 ١‏ 9 د ٍ 

السوق. ومبثلى خدبه العملاء. وموظغى المبيعات تجعل الشركة قا ؟ على التحيف. 

نظام تمديد الحدود الى الداخل بمثاية الفم. حيث يتحكه في مفدار ما تتناوله 
الشركة من طعام. ويشمل طعام الشركات تعيين الأفراد. وشراء المواد الخام. وجمع 
الأموال. 

ونظام الإنتاج هو أمعاء الشركة الذي يحول المدخلات إلى سلع وخدمات ويتمثل 
في الصانع في حالة شركات التصنيع. 

تؤدي الامعاء إلى نظام نمديد الحدود الى الخارج حيث يساعد طاقم التسويق 
الشركة على إنتاب منتجاتها وخدماتها. ويقوم قسم الأفراد بالتعامل مع مهمة طرد 


٠55‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


نظرية الأنظمة 





مأخودة من ؤأكلإ|03ة (0:030123]6008 300 176057 59/566015 بأليف البروكيسور حيمس 


كلاوسون,. الحاله رقم 8-08-214/الا. السكل .١‏ حقوق الطبع محموطه لعام ١9/7‏ ل 08,067 
0] 500 0130100366 سسارلويرقيل. قترحتييا. 


الموظفين لعدم استيفائهم معايير الشركة. وأخيرا يحاول قسم العلاقات العامة إضفاء مظهر 
ليب على تصرفات الشركة. 

بمجرد أن يبدأ الحيوان في التنفس وأداء وظائفه على نحو سليم. يحاول نظام 
الصيانة الإبقاء على عمل الأنظمة الأخرى معا بكفاءة. كما يحافظ المخيخ على التوازن في 
الشركة بتنسيق كافة حركات الجسم. وتشمل الأمثلة على نظام الصيانة حوافز الموظفين. 
ورسائل الشركة الإخبارية. 

توفر نظرية الأنظمة طريقة أخرى إضافية لتحليل الشركة لقياس مدى صحتها. أو 
لإجراء تغيير في أسلوب حياتها. 


السلوك التنخليس 1١6)‏ 


تطور الشركات وثورتها 
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عه الرحلة الأول | اللرحلة الثاني المرحل: الثالئة » المرحلة الرابعة المرحلة الغنامسة 
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التطور والثورة اثناء نمو السركات 


كتب ا إن جرينر بكلية هارفارد للأعمال مقالا ممتاذزا تحت هذا العنوان 
هارفارد بي بيزنس ريفيو في يوليو 1917 واصفا الام الثمه و التي تعانيها الشركات. 

اقترح جرينر أن الشركات تشهد خمس مراحل نه يمكن التنبؤ بها تسمى مراحل 
التطور وخمس فترات من الأزمات تسمى الثورات. ويمكن تطبيق نظرية جرينر بسهولة 
على كثير من الشركات. ويتكون نمط النمو من شد وإرخاء عنان الإدارة استجابة 
للتغييرات داخل الشركة وفي البيئة المحيطة. 

نمط التطور/الثورة. كما يتضح من خلال شركة ابل كمبيوتر. هو طريقة رائعة لوضع 
تاريخ الشركة في منظور ماجستير إدارة الأعمال. لقد انطلقت شركة آبل كمبيوتر من 


دجله 


15 ٠. 


٠14‏ ماحستير إدارة الأعمال قْ عشرة ايام 


إبداء صاحبي مبادرات الأعمال ستيفن جوبز وستيفن ووزنياك اللذين بدا عام ١401‏ 
وحقتا نموا سريعا لدرجة أصبحت الشركة معها صعبة الإدارة وكادت تنحرف عن 
مسارها عام +158. واجهت ابل أزدة القيادة كشركة نامية ليس لديها أي شخص يمكنه 
إدارة عملياتها اليومية بكفاءة. إذ كاز جوبز ماحب رؤية مترفع يلقي الخطابات بينما 
كان وزنياك يقوم بدور الغني الساحر. 

أخذت الشركة تتعثر مع نضوب وقودها الإبداعي. حيث انخفضت مبيعات أجهزة 
كمبيوتر ابل تو. وفشل الكمبيوتر الجديد ليزا: فتم إحضار جون سكالي -وهو حاصل 
على ماجستير إدارة الأعمال من كلية وارتون سنة 117- من بيبسي كولا ليدل الشركة 
غلى الاتجاد الصحيح. أغاد سكالي تنظيم الشركة وخفض تكاليف مقرها المترهل. ولا 
طالب ستيف جوبز وأتباعه بمزيد من الاستقلالية لتحلوير منتج جديد يكون بمثابة 
اختراق. أعطاهم سكالي إياها فأسفر التفريض عن إبداع ماكنتوش. 

تمخض ماكنتوش عن فترة نمو انفجارية أخرى. غير أن جدبز لم يستطع العمل في 
بيروقراطية تنظيمية متنامية . فأسس شركة جديدة أسماها نكست. وببلوغ ماكنتوش عمر 
الشيخوخة غام 1484 واجه منافسة شرسة. ومع انخفاض الأرباح عام .1944٠‏ كانت 
هناك أزمة سيطرة جديدة في طور التكوين في آبل .. فتِم تعيين “مايكل سبندلر كمدير 
تشغيل. لساعدة.سكالي في منصبه كرئيس لمجلس الإدارة بقؤئي مُهمة الإقيراف وإعادة 
الشركة إلى الربحية المتزايدة. نجحت الشركة بحلول عام 1447. ولكنها وقعت في 
أزمة أخرى عام 144. فعاد ستيف جوبز وقاد فترة انتعاش أخرى عام 1114 بجهازي 


اي ماك وجي ثري . ثم في عام اللا بمشغل الموسيقى أي بود. 


استراتيجيات إدار ةّ التغيير 


بالإضافة إلى كافة النظريات حول عقل الشركات وجسمها. يتلقى حملة ماجستير 
إدارة الأعمال إرشادا عمليا للتصرف في المواقف الصعبة؛ فحتى إذا كانت خطة العمل 
"مثالية”. هناك دائما مقاومة للتغيير وحتى الخطط المحكمة -مثل الخطة التى اقترحها 
حامل اللاجستير حديث التخرج على رئيسه في بداية هذا الفصل- ربما تصطدم بجدار 
وتتعثر. لحسن الحظ أن جون بي. كوتر وليونارد أيه. شليزنجر صاغا نموذجا دقيقا 
لساعدة حملة ماجستير إدارة الأعمال وذلك في مقالهما الذي حمل عنوان “اختيار 


السلوك التنخليمي ١00‏ 


استراتيجيات التغيير” 00إالانا!:) 01] <18ا511:0]1 10051014') «المنشور في عدد مارس 
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على الولغية 
الموقف --. > الإجراء المطلوب للتغيير 
الشركة تفتقّر الو المعلومات --.١‏ > تكنيكات التوعيه والتواصل 


في شركة تصنيع تدار بأسلوب محافظ في مدينة سولت ليك. تم إخفاء حقيقة 
ربحية الشركة عن الموظفين الذين كاندا يفترضنون -نظرا للسيارات الغاليه التى يمتلكها 
صاحب الشركة - ان كل شيء على ما يرام. ولكن مع الأسف. كانت الشركة تتكبد 
الخسائر. وبات تسريح الموظفين أمرا لا مفر منه ما لم ترتفع الإنتاجية. في هذا اللوتف. 
يحتاج الموظفون إلى الاطلاع على الوضع الحقيقي للشركة قبل أن يقدموا تعاونا كابلا 
ويعملوا بكفاءة أكبر. 


تحتاء تِ ١‏ .ىه >ا|و غنات --هك 357 3 ل 5 الكه إلء 
تحتاج إلى المعلوما ولديك مشكلة غياب > تكتيكات المشاركه والأشراك 


استأجر مصنع معادن في مدينة كانساس استشارية لعلاج مسألة غياب موظفيه. 
لم تكن هذد الاستشارية على غلم باللوظفين. أو الشخصيات. أو البلدة. ولكونها دخيلة 
تعذر عليها طلب التعاون معها فيما تقوم به من بحث. كان عليها أولا أن تكسب ثقة 
العمال وتبدا في التحدث معهم حول المشكلات التي كانت تؤدي إلى حصولهم على 
كثير جدا من الإجازات المرضية لأنها كانت بحاجة إلى تعاونهم وإشراكهم لتحديد وحل 


مشكلتهم ومشكله والإدارة. 
مشكلات التكيف ---> تكتيكات الدعم والتيسير 


مع تحول المكاتب إلى استخدام أجهزة الكمبيوتر في كل أنحاء العالم. تغير عمل 
السكرتارية ولم تعد هناك الات كاتبة. وبات المطلوب من موظفى السكرتارية استخدام 
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برادج معالجة الكلمات على أجهزة الكمبيوتر. حينئذ يجب على الشركات إعادة تدريب 
موظفيها وتعيين موظفين لدعم استخدام الكمبيوتر للمساعدة على إحداث هذا التكيف 


بدلا من الاستعانة بموظنين جدد. 


تغييراتك المرغوبة ستتسيب : خسائر ولدى المعارضين القدرة على اعاقتك له 
تكتيكات التفاوضس والاتغاق 


في ثمانينيات القرن الماضى. تم إدخال الروبوت في صناعة السيارات الأمريكية 
وكانت الواردات اليابانية تنقل الوظائف إلى الخارج. قررت جنرال موتورز. وفورد. 
وكرايسلر التفاوض على اتفاقيات جديدة مع نقابة عمال السيارات المتحدة القوية للسماح 
بتغيير قواعد العمل على النحو الذي تتطلبه التكنولوجيا الجديدة. فلو قررت هذه 
الشركات التصرف بعدوانية وفرض إرادتها على النقابة. لنظمت النقابة إضرابا عن 
العمل ولخسر الطرفان : النهاية. ولكن بالتعاون نال كل واحد فرصته للبقاء. 


لا بدائل أمامك ولا أموال للتسهيل --ه التحايل (لا تعط خيارات) 


في الشركات التي تعاني ضائقة مالية. غالبا ما لا توجد بدائل لتسريح الموظفين 
وتخفيض الأجدر. إحدى الشركات المصنعة للمفاتيح الإلكترونية في ترنتون. نيوجيرسي 
خيرت موظفيها بين تخفيض أجورهم أو تسريحهم. فاختاروا تخفيض الأجور. ولكن 
الشركة أفلست على كل حال. 

أدى شراء فرانك لورنزو صاحب تكساس إيرلاينز لشركة إيسترن إيرلاينز بأموال 
مقترضة إلى إثقال كاهل الشركة بمديونية ضخمة. ونتيجة لذلك رهن الشركة لسداد 
أقساط الفائدة الضخمة. ولإنقاذ الموقف طالب لورنزو بتخفيضات شاملة في الأجور. 
ولكنه استخف بتصميم النقابة على معارضة طلباته. وفي عام .114٠‏ أوقفت إيسترن 
عملياتها. 


و 


السرعة مطلوبة ولديك السلطة والنفوذ »> تكتيكات الأوامر الصريحة والإكراه 


١617  يميلذنتلا السلوك‎ 


هذا اللوقف شائع جدا في المبن الاستشارية. والدحاباة. والمحاسبة القانونية. 
حيث يبدا المشبد الألوف بعميل يطلب مشروعا حل اجله “بالامس". يستدعي الشريك 
موظفا متوانعا ويطلب منه إنجاز المهمة “أول أمس”. يتول الشريك اقفز فيتفز الوظف . 
فالشركاء يمتلكون القوة. ولكن المشكلة تكمن فى إنهاك الموظفين وتركهم العمل. من حسن 
حظ هذ: الكاتب أن هناك حشودا من٠خريجى‏ الجامعات التواقين إلى العمل محل هؤلا: 
الموظفين المنمكين. إذا اخترت تكتيكات الإكراد. فعليك أن تتأكد أن لديك القدرة على 
ذلك. والاستعداد للتعامل مع التبعات. 


مراجعة للسلوك التنظيمي 


قبل كل شيء. ينبغى على حملة ماجستير إدارة الأعمال التفكير قبل التصرف. وعند 
احتياجهم إلى التصرف. يجب عليهم تحليل الموقف بدقة. أولا من منظور فردي. وثانيا 
من منظور تنظيمي. لوضع خطه عمل منسقة وفعالة. ١‏ يتم تدريب حملة اللاجستير 
ليكونوا “خبراء تنظيميين” بأي حال من الأحوال. ولكن بواسطة بضع نظريات وأطر. 
تكون فرصتهم أفضل للتصرف بفعالية. 


النقاط الأساسية للسلوك التنظيمي 


الفجوة بين المطلوب والوافع: مشكلات نطيميه. 
السلاسل السيبية: علاقة المشكلات بنعضها النعص. 
تخطيط الفعمل: سلسلهة معنة من الأنسطة لجل المشاكل السطيمية. 


نمودذجٍ الافتراضات. والتصورات. والاستنتاجات. والمشاعر. والسلوكيات: بمودح لعلم 
النفس النسرى. 


تطابق الأهداقف: من لديهم أهداف منسابهة تعملون معا بسكل أفصل. 
نظرية التوقع: التجقبر وطيقة تعنى تترحمة أقعال الموطفين إلى مكافات. 


نموذج الرؤية. والالتزام. والمهارات الإدارية: حوابت الرؤيه. والالبرام. والإدارة الخاصه 
بالقبادة. 


الإنصات الققال: الإنضات تهدف اكتسات التصيرة. 


الصور الخمس للتقوذ: تسيمد التقود من مصادر أخرى عير الميصف. 
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النموذج التنظيمي الأساسي: الاستراتيجيه. والسباسات. والهيكل. والأنطمه. والمناح, 
والنفافه. 


نطاق الإشراف: عدد الأسحاص الذبى بشرق عليهم أى مدبر إشرافاً مناسرا. 
أنماط التفكير: النوحه العفلي أو بقط عمل الشركة فى إيجار الأعمال. 
نظرية الأنظمة: المؤسسة شسبيه فى عملها جسم الإبسات. 


نمط التحلور والثورة: تمر الشركات سبلسلة من قبراب النمو والأرمات على مدى 
أعمارها. 


اليوم 0 


: اللجر ع ا دبا ساي 


التحبيل الكمي 


' موضوعات التحليل الكمي 
التحليل باستخدام شجرة القرارات 
تحليل التدفقات النقديه 
صال القيمة الحالية 
نظريه الاحتمالات 
تحليل الانحدار والتنبؤ 


رلته يكون التحليل الدمى أهم مقررات منبب باجستير إدارة الأعمال وأكثرها سعوبة. 
فهو يوفر الأدوات الأساسية اللمستخدمة -بشكل رنيسى- في اماليات. والمحاسبة. 
والتسويق. «دالعمليات. لذا يجب الا تتخطلى هذه الصفحات لمجرد انك لست معتادا 
على التعامل مع الأرقام والإحصاء. امنح الأمر فرصة! 

تتيه الأساليب الكمية لحملة ماجستير إدارة الأعمال وسيلة للتميز عن أقرانهم 
ممن لا يحملون الماجستير؛ فهم -أي حملة الماجستير- يمكنهم إبهار رؤسائهم بإغداد 
خرائط ورسوم بيانية معقدة وباستخدام لغة تثير الإعجاب. على أمل أن تكون النتانج 
التي يتوصلون إليها قصة سارة. 

استخدام نظريات التحليل الكمى لحل مشاكل الأعمال هو الوظيفة الرئيسية لحملة 
ماجستير إدارة الأعمال. حيث يساعدهم التحليل الكمي على الاحتفاظ بموضوعيتهم عند 


ان ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 





"كل ما أرحوة نا قترقيت أت تكوب هذة الإحصائيات عديقة المعنى". 


حل المشكلات العقد:. ولا تهمنا هنا النظريات وراء هذد الأساليب. إنما ما يهمنا هو 
تطبيقها لحل مشكلات الأعمال الحقيقية. مع ذلك. ينبغي أن تلاحظ أن أدوات التحليل 
الكمى مهما بدت دفيقة رياضيا. فإنها ليست بديلا عن اجتهاد حامل ماجستير إدارة 


الأعيال وحسن تقدي الدوى. 
و -- و 


نظرية القرارات 


نتعلم من نظرية القرارات كيفية تجزئة المشكلات المعقدة إلى أجزاء أصغر تسهل 
معالجتها. بدون وجود إطار لتناول المواقف الصعبة. فإنها سرعان ما تصيم مستعصيه 
على العلاج. على سبيل المثال. يمكن استخدام التحليل الكمي لمساعدة منقب عن النفط 
على اتخاذ قرار بشأن الحفر بحثا عن النفط أم لا. ومع ذلك. لا يمكن تجاهل المخاطر 
التأصلة في التنقيب عن النفط. ويمكن لرسم بيانى لشجرة القرارات أن ينظم بدائل 
المشكلة. ومخاطرها. والشك المصاحب لها. 

يتكون تحليل شجرة القرارات من الخطوات الخمس التالية : 

.١‏ حدد كاقة التدائل والمحاطر المجتمله المصاحنه للموقف. 

؟. احسب العواقت المالية لكل بديل من البذائل. 
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؟. حدد الشنك المصاحب لكل بديل. 
؟. صم الحطوات النلات الأولى ذى سكل شحرة. 
©. جدد أفضل يديل وادرس الحواتت عبر القالية للمسأله. 


تشتمل رسوم شجرة القرارات على فروع النشاط وفروء الحدث للبدائل المحتمئة. 
على سبيل المثال. نجد أن قرار الحفر بحثا عن النفط من عدمه يمثل فرعى النشاط في 
شجرة قرارات مستكشف النفط 0 اليه بمربع . فإذا كان البديلان الختلفان ره 
للشك. فهما إذن فرعا حدث. حيث تعتبر النتيجة غير اللإكدة -وهي إنتاج البنر للننط 
- حدثا ويرمز إليه في شجرة القرارات بدائرة. 


فرعا النشاط فرعا الحدث 





مثال على شجرة فرارات 
على سبيل الإيضاح لوقف يمكن فيه الاستفادة من شجرة القرارات. تأمل السيد سام 
هيوستن الذي يوشك على ممارسة خياره في الحفر بحثا عن النفط في قطعة أرضص 
واعدة. هل ينبغي عليه أن يحفر؟ إذا صادف بئرا غزبرة الإنتاج. فسوف يربح ما يقدر 
ب ٠٠٠٠٠١‏ دولار. بعدما درس السيد هيوستن كافة البدائل. أعد القائمة التالية: 
.١‏ دقع سام ٠٠٠٠١‏ دولار بطير حيار الحفر. 


؟. يمكن لسام أن يقلص مخاطرة إذا استاجر حيولوحياً لإجراء مسح رلرالي 6٠٠٠0(‏ 
دولار). مما بعطيه مؤشراً أفصل على النجاح ويقلض محاطر تبديد بكاليف الحفر. 
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؟. شل تعامر وسكنيد ٠٠‏ دولار تكالبف حعر دون الاسترشاد بمسح رلرالي؟ 


5. نشاور سام مع حبراء يقطيين قتبين أنهم بقدرون احتمال اكتشاف النفط في قطعه 


ه6. من واقع حيرة شؤلاء الخبراء. فى حال أقادب المسوح الرلرالية يوحود النقط. فاجتمال 
وحود "بعص" البعط نصل إلى .29٠‏ واحتمال الفشل في العثور على البقط بلع .7٠١‏ 


7. إذا حجاءت سحه المسوح الزلرالية سلببة. يبمكن لسام المصى فى الحفر رعم دلك مع 
اجتمال نحاح فى العنور على النقط ببسية 2٠١‏ واحجتمال قفشل بنسيهة .28٠‏ 


/ا. يفكن أن تقزر شام عدم الحقر بهانيا. 


كل معلومة من المعلومات السابقة يتم تضمينها في رسم شجري ينظم بدائل السيد 

قبل أن تبالغ في حفاسك لرسم الأشجار. يجب أن تقرر ما هي المعلومات وثيقة 
الصلة. في هذد الحالة نجد أن ال ٠٠٠٠١‏ دولار التي دفعها سام نظير حصوله على 
خيار الحفر ليست ذات صلة.'انها تكلفة غارقة لأن امال خرج من الباب. غرق في قعر 
بئر. ولن يعود مهما كان قرار سام. ومن ثم فإن التكاليف الغارقة تستبعد من أشجار 
القرارات. 
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رسم شجر القرار 


أولىر خطوات رسم الشجرة هي تحديد القرار الأول (أو فرعي الشجرة) الذي يلزم اتخاذه. 
هل ينبغي أن يقرر سام إجراء مسح أولا؟ إذا تقرر إجراء مسح زلزالي. فسوف يكون 
هذا السح سابقا لكافة الأنشطة التي تأتي بعده. ويتم تصوير هذا في الشجرة على شكّل 
مريع عند الفرعين الأولين. 1 

إذا أجرى سام مسحا. فمن الممكن أن يؤدي هذا إلى حدث إيجابى (احتمال )/7١‏ 
أو حدث سلبى (40/). وإذا لم يجر مسحا. يمكنه رغم ذلك أن يقرر الحفر أو عدبه 
(مربع). بغض النظر عن نتائج تقرير السح الزلزالي. بمكن لسام مع ذلك أن "يقر" أن 
يحفر أو لا يحفر. ولكن ما أن تبدأ الحفارة في العمل. يسبح وجود النفط حدثا خارج 

الخطوة التالية هي جمع التبعات المالية التي تشبه "أوراق الشجرة”. فإن ظهر 
النفط. فسيكون العائد ٠ ٠‏ دولار. تبلغ تكاليف الحفر 0٠‏ دولار لكل بثر. 
وتبلغ تكاليف الفحوص لل كن دولار لكل بثر أيضا. 

لعرفة النتائج المالية لكل قرار: اضرب النتائج المالية المحتملة في احتمالاتها عند 
فروع “دائرة الحدث” (( ٠٠٠٠٠٠١‏ دولار عائد »ا احتمال ٠ + |١.1١‏ دولار عائد » 
احتمال 1٠٠٠٠١ - ]٠.٠١‏ دولار). هذا يعطينا القيمة المالية المتوقعة للحدث. رغم 
أن النتائج الفردية الفعلية يمكن أن تكون تشكيلة من القيم. يجب أن يكون مجموع 


نتيجة ايجابية 
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شجرة قرار الحفر بحثا عن النفط 


١‏ عدم الحفرأ ‏ "' فبى) 


ك حفر مي 53 
تعد عدمالحفرأ ‏ / | 


ا بدون مسح] ‏ ' 


مسح 


9 حمر 


عدم الحفر 5 


الاحتمالات عند اي دائرة ٠١ - ١.٠١ + ..40( ./٠٠١‏ ) للدلالة على أخذ جميم 
الاحتمالات في الاعتبار. وكل فرع من الفروع حصري ومانع للاحتمالات الأخرى. 
وبداخل هذا البديل يساوي الاحتمال ./٠٠١‏ 

عند مربعات النشاط. يمتلك صاحب القرار القدرة على اختيار النتيجة الأفضل. 
لتحديد أفضل بديل. اطرح التكلفة ذات الصلة من غائد البديل. ويتم حساب التبعات 
المالية بالبدء عند أقصى اليمين والسير إلى اليسار. وتسمى هذه العملية “طي" أو “تقليم” 
الشجرة للوصول إلى قرار بشأن أفضل خطة عمل. عند النقاط المربعة. اختر أعلى بديل 
مالى. وعند الدائرة اشرب العوائد اللمكنة في احتمالاتها. 

1 القرار الذي أملته الشجرة هو التخلي عن الحذر والامتناع عن إجراء مسوح زلزالية : 
فالقيمه المالية المتوقعه للمضي قدما مع إجراء اللسوح تساوي ١٠06لا"‏ دولار 45١(‏ - 
)5٠‏ في حين أن القيمة الماليه المتوقعة للمضي قدما بدون إجراء السوح تساوى 4٠٠٠٠١‏ 
دولار. وأنت تختار أعلى قيمة مالية متوقعة. يمكن تطبيق هذا الإطار الإدراكى البسيط 
نسبيا على القرارات الخاصة بتطوير منتجات جديدة. والتنمية العقارية . ومستوى 
المخزون بالمتجر. ومهما كان القرار قيد الدراسة. فإن هيكل شجرة القرارات يجبر 
صانع القرار على إلقاء نظرة شاملة على كل البدائل وإجراء تقييم للشك (علما بأنك 
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غالبا دا تفطر إلى تخمين الاحتمالات) وحساب النتائب المالية اللمكنة بدثة. وتجبر 
الشجرة صانعي القرارات على إعلان افتراناتهم مراحة. وأنت في هذه الحالة ربما 
تعتبر ان احتدال النفط في ظل نتيجة الس احتدال غير صحيم. وعندنذ وباستخدام 
افتراشي مختلف قد تحصل على الإجابة النهانية العكسية. فإذا نظلر اخرون إلى ننس 
الموقف. فربما يرونه بطريقة أخرى. ,ومن خلال متارنة الأشجار. يمحن للمحللين مناقشة 
افثرانسات فغينة على نحو منظم. 

كانت مقولة “ارسم شجرة وئل تقديرا جيدا” هى التى نرددها حول الإمتحانات 
التى تتضمن رسم أشجار القرارات. باستخدام هذد الأشجار. يمكن رؤية درجة تعقيد 


المشكلات التى تبدو بسيلة. ومن ثم فإن مجرد إنشاء إطار شجري دقيق أثناء امتحان 


شجرة فرار الحفر بحنا عن النفحذ 


القيمة المالية 
المنوقعة اكير من 

تكلفة الحفر 

القيمة المالية 
المتوقعة أكبر من 


القيمة المالية 
التوقعة اكبر من 
تكلفة الحفر 





-_- 6 سير العمليات 
.١‏ اضرب النتائع فى 5.قررالحضراذاكانت ‏ "'.قرر اججراء المسوح 2 الحسابية 
احتمالاتها ٠‏ القيمة 2 القبمةالالبة المتوقعة ‏ باختبار أعلى قيمة 

المالية المتوقعة للحضر اكير من التكلفة مالية متوقعة 


0٠١1‏ ماحستير إدارة الأعمال ف عشرة أيام 


ددته أربع ساعات كان تحديا في حد ذاته وكان الأمر يتطلب كثيرا من الممارسة 
لاكتساب المبارة في هذا الجانب. 
تحليل التدفقات النقدية 

كثيرا ما يقترن استخدام تعبير التدفقات النقدية بشراء الشركات بأموال مقترضة وهو 
يعد أساس التحليل المالى. قد يتأمل خبراء وول ستريت الفنيون لبرهة قصيرة الجوانب 
الكيفية الخاصة بقراراتهم الاستثمارية ولكن الشىء الوحيد الذي يعنيهم حقا في نهاية 
المطاف هو النتائج النقدية. ويرتكز تحليل التدفق النقدي على نفس المعلومات الستخدمة 
:2 بيان التدفقات النقدية التى يعدها المحاسبون. وهو يجيب عن السؤال البسيط 


التالى : 


ماذا يتكلف الاستثمار وكم سيولد من نقد كل عام؟ 


يمكن استخدام النقد الذي تولده الشركة لسداد الديون. أو دفع أرباح الأسهم. أو 
الاستثمار في البحوث. أو شراء معدات جديدة. أو الاستثمار في التنمية العقارية. 
الهدف هو تحديد متى يتدفق النقد وبأي مقدار في سيناريو معين. 

ربما يكون هناك العديد من الأهداف في الاعتبار عند استثمار مبلغ مالى معين. إلا 
أن تحليل التدفقات النقدية لا يعنى إلا بالنقد. فإعلانات الشركة قد تحقق لها شهرة 
لدى الجمهور مثلا. ولكن إذا تعذر قياس استفادتها نقديا. كان تحليل التدفقات النقدية 
غير ملائم إذن. 

تحليل التدفقات النقديه وثيق الصلة بشراء معدة تماما كما هو وثيق الصلة بالاستحواذ 
على شركة. لذا هيا بنا نعد صياغة السؤال الأول الذي طرحناه: 

ما الاستثمار الحالي وما المنافع المستقبلية؟ تتضمن الإجابة عن هذا السؤال الخطوات 
التاليه : 

.١‏ حدد قيمة الاسنتمار 


١‏ احسب مفدار العوائد 


؟. حدد وفيت الفواند 
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. حدد معدار السك المصاحب للعوائد 


6. هل تستحق القوائد الانتطار؟ 


من المسائل المهمة التى تضعها في الاعتبار هى أن تحليل التدفقات النقدية يبين 
التدفقات النقدية لا الأرناك. فقّد نجد مثلا أن شرك كمبيوتر مبتدنة في سيليكون فالي 
ربما تحقق " ملايين دولار كربح محاسبي ٠‏ إلا انها إذا كانت تحتاج إلى استثمار مقداره 
٠‏ مليون دولار في البحوث وإنفاق ٠١٠‏ مليون دولار لبناء مصنع. فهي بذلك تكون 
مستهلكة للنقد. وفي هذه الحالة يكمن ربحها في المستقبل. 

الأربا النحاسبية كما هي واردة في بيان الدخل عبارة عن مقياس قصير الأجل 
لاستثمار معين في إطار زمنى أقصر من عمر هذا الاستثمار. في حين أن تحليل التدفقات 
النقدية عبارة عن أسلوب 7 لتقييم الشروغات الفردية على مدى عمر المشروغ. 

ستكون المعلومات المحددة التالية ضرورية لقياس حجم التدفقات النقدية الأولية 
للمشروع : 

استخدامات النقد 

٠‏ بكاليف الإبشياءات 

٠‏ محرون النصائع الأولى 

© شراء المعداب 


٠‏ الريادات الحاضصلة فى حسانات المديين (السماح للعملاء نأن تقترضوا تمن النضاعة 
النبى سعها لهم) 


مصادر النقد 
© يع المعدات (إدا نم التصرف فيها) 
* الريادات الحاضلة فى حسانات الدائنس (اقتراضك من الموردين تمن المواد البى 


لتحديد استخدامات النقد خلال عمر المشروع : 


مصادر النقد 
© الإيرادات أو المنيعات 


١١‏ ماحستير إدارة الأعمال ف عشرة ايام 


»ء رسوم الامنباز 


استخدامات النقد 
بكاليف السلع المباعه 
٠‏ بكاليف السسع 

٠‏ اليكاليف العامة والإدارية 
٠‏ الصرانت 


الاستهلاك الذي تظهره قوائم الدخل ليس ذا صلة في تحليل التدفقات النتدية لأنه 
عبارة عن مخصص محاسبي ينص على أنه إذا كان عمر المعدة الإنتاجي خمس سنوات. 
جا حينئذ اقتطاع خمس تكلفتها من الدخل في كل سنة من سنوات استخدابها. في 
تحليل التدفقات النقدية. يستخدم النقد الفوري لشراء الآلة اليوم وبالتالي يتم بيان هذا 
“الدخل المحاسبي ” ومن ثم تخفيض “النقد" الخارج من الباب لسداد الخنرانب. في بثال 
بوب ماركت في فصل المحاسبة. نجد أن المتجر وزء استهلاك ماكينات تسجيل النقد 
وعربات التسوق على مدى عشر سنوات رغم دفع ثمنها عند افتتاح المتجر. 

ثمة نقطة ثانية مهمة هى أن تكاليف التمويل لا يتم تضمينها في تحليل التدفقات 
النقدية لأن الاستثمار منفصل عن قرار التمويل. ففى جنرال الكتريك. يوجد الاف 
المشروغات والعديد من فئات التمويل كالدين (أقي السندات والدين المصرفي) والأسهم . 
ومن المستحيل مقابلة الدين بالمشرعات الفردية. «الواقع أن قسم الماليات يقترضش 
لتلبية كافة احتياجات الشركة الحالية أما القرار الخاس بتحديد المشروعات النى يتم 
اعتمادها فمسئولية قسم إعداد الميزانيه الرأسمالية. ولد كان القراران متصلين لبدت كافة 
الشروعات الممولة بالدين أحسن كثيرا من المشروعات الممولة نقدا رغم أن كليهها في 


جوهرهما نواء. 
مثال على التدفقات النقدية 
تدرس كويكر أوتس استثمار مبلغ ٠‏ دولار في شراء آله لتعبنة الحبوب لمصنعها 


الكانن في مدينة كانساس بعد أن زاد جنون الألياف الغذائية الطلب على دقيق الشوفان 
إلى حد استنزاف طقة المصنع. فإذا تم شراء الآلة. أمكن تحقيق مبيعات حبوب طعام 
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إضافية بقيمة 8٠٠١٠٠١‏ دولار سنويا. علما بأن تكلفة السله المباعة تبلة ٠٠٠٠١‏ دولا 
٠ 3 . >‏ 

قط بيئيا يبلغ معدل الضريبة على الارباح المحققة ٠0‏ بالانة. كما ستتطلب الزيادة في 

المبيعات الاحتفاظ ب ٠٠٠٠١‏ ددلار فى صورة مخزدن. وسوف تعوضش تويدر - جإنيا- 

ذلك الاستخدام للنقد بزيادة الحسابات الدائنة للدزارعين نظير الشوفان ولشرحة ستون 

كونتينر نلير الصناديق إلى ٠٠٠١‏ دولار: أى بإفافة حاف استثيار نقدي مقداره ٠٠٠١‏ 


أ 
و 


؟. ' 

بعد ثلاث سنوات. ستكون الآلة قد استهلكت دلكنبا رغم ذلك ستكون مالحه 
للاستخدام لدى إحدى شركات المطلاحن فى المكسيك حيث تخطلط كويكر لبيعها لشركة 
بوليند جراند بسعر ٠٠‏ رولا 
توفيت التدققات النقدية 


مشروع آلة تعبئة لشركة كويكر أوتس 
(القيمة بالاف الدولارات) 





السنة صفر السنة 'دول السنة الثانية 2 السنة الثالئة 











الاسسمار ٠‏ ذؤولار 
الابراد 6١+‏ دولارا ١١م‏ دولارا +0 دولارا 
تكلقة السلع المناعة * ٠0١‏ دولارا ' -50؟ دولارا  5٠١‏ دولارا 
الصرانت ' 8 دولارات ٠‏ دولارات 9 دولارات 
الريادة قى المحروت ٠‏ دولارات 
الرنادة فى الحسانات الدانية +4 دولارات 
بنع معداتب ٠١‏ دولارات 
إحمالى النذقق التقدى ١+  رالود ٠٠‏ دولارا ١١ت‏ دولارا دولارا 
' حسابت الصرانت 

الاراد ٠م‏ دولارا 

النكلفه 1 

قامس الربح ٠‏ دولارا 

الاسنهلاك ان )٠6- ٠(‏ +؟ 

الأرباخ قبل الصرانت ٠‏ دولارا 

المعدل الصرننى 500 


الصرييه 8 دولارات 


0٠‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


ل هذا المثال. نجد أن توقيت التدفقات النقدية حاسم بالنسبة لتحديد قيمة المشروع . 
وهناك طريقة شائعة لتمثيل توقيت التدفقات النقدية عبارة عن رسم بياني بالأعمدة يبين 
التدفق النقدي التراكمى في كل فترة إما ثحت الخط بالنسبة للاستثمارات النقدية وإما 
فو الخط بالنسبة للعوائد. وفي الشكل التالي نصور مثالنا الخاص بكويكر: 





افترض أن التدفقات النقدية متطابقة ولكن مع تقديم توقيت استلامها كما يلي : 






السنة ١‏ السنة ؟ السنة ؟ 


و١٠١23‎ 





تثير هذه الرسوم البيانية مسألة حاسمة ألا وهي "قيمه” التوقيت. 
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حساب القيمة التراكمية 
السنذ١‏ السنة ؟ اجمال السند ' 
دءللء هآ دولار 6 دولار فءلرتء٠‏ لحكل دولار 
1 دولار © ولليء ه ل دودر 
لمشيل دووار 
لمكن دودر 
11 دولار 


القيمة التراكمية 


عندما يدر مشروة ا لطلحنة نقدا. تعيد كديكر استثمارها بدلا من تركها عاطلة. وبالقالي 
و 00٠0٠0‏ دولار على النحو المبين سلفا. فانها 
تحقق دخلا من وراء هذا النقد بزيادة سنتين في السيناريو (أ) مقارنة بالسيناريو (ب). 


إذا كان أمام الشركة فرص استثمارية تدر عائدا ./٠١‏ فسوف يدر السينارير (أ) 


7 الساتمي 


لو قبفت ٠٠٠١‏ دولار و 320٠٠١‏ دولا 


١ 
4 


511 ددلار أكثر من السيناريو (ب). 

تبلغ القيمة التراكمية للتدفقات في نهاية السنوات الثلاث 1550٠١‏ دولار زائد 
فائدة مكتسبة قدرها 847٠١‏ دولار فيكون المجموع 14175١‏ دولار. من الواضح أن 
السيناريو (أ) هو الأفضل. 

هناك عملية حسابية أبسط باستخدام معادلة القيمة التراكمية أو القيمة المستقبلية 
لدولار واحد : 


القيمه المستقبلية لدولار واحد في س فترات - (دولار اليوم) “ا ١(‏ + معدل إعادة 
الاستثمار)”” ات 


بمعدل 7/٠١‏ فإن عامل السنة الواحدة >< ١(‏ دولار * ١(‏ + 0 > ١٠1ل‏ 


لست مضطرا لحفظ العوامل أو حسابها في كل مرة لأنك تستطيع استخدام الجداول 
الواردة في الملحق أو أي الة حاسبة خاصة بالأعمال (أرى أن أحسن آلة حاسبة هى 
هيوليت-باكارد 178 التي تعد من رموز ماجستير إدارة الأعمال. وامتلاك واحدة منها 
يبعث برسالة قوية إلى الآخرين حول جديتك فيما يتعلق بالأرقام). 

بحسب الجدول الوارد في الملحق (أ). نجد أن عوامل القيمة التراكمية للمعداات 
وفترات الاستثمار المتنوعة بنسبة /٠١‏ هي : 


3٠‏ ماحجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


عوامل التراكم 


١‏ دولار النوم - ١‏ دولار الوم 


١‏ دولار مسسمر ٠‏ دولار فى سيهة واحده 


١‏ دولار مسسمر ل برضل دولار في سمسس 


باستخدام العوامل مع السيناريو (أ). أي مع ال 150٠٠١‏ دولار المقبوضة في نهاية 
السنة الأولى والمستثمرة لمدة سنتين حتى نهاية السنة الثالثة. تكون القيمة التراكمية 
كالتالى : 


٠‏ دولار في السنة الأولى »ا ١908. - ١.5٠٠١‏ دولار في 
سنتين. أو 

97 دولار - ٠.0.5.س5ا‏ دولار - "458٠‏ دولار دخل إعادة 
استثمار 


عند تقييم المشروعات أو الاستثمارات التى تمثد : الستتبل. ليس المهم فقط 
هو حجم التدفقات النقدية ولكن أيضا توقيتها والاستخدام اللاحق الذي يمكن إعادة 
استثمارها فيه. 


صا القيمة الحالية 


تحليل القيمة التراكمية أداة جيدة لتحديد مقدار ما يحتاء الشخصس المتقاغد إلى استثمارد 
- 

اليوم للحصول على معاش كاف بعد ثلاثين عاما. ولكنه لا يحل سألة تقييم الاستثمارات 
والمشروعات اليوم. تحتاج الاستثمارات إلى التقييم بدولارات اليوم. كم يسادري مشروخ 
مطحنة كويكر أوتس اليوم؟ ما أوجه المقارنة بينه وبين معدة مماثلة تتكلف ١٠6٠٠٠١‏ 
ددلار ولكن بعمر إنتاجي مدته خمنة أغوام؟ 

يحدد تحليل التدفق النقدي التدفقات النقدية . ويقيم أسلوب صاف القيمة الحالية 
هذد التدفقات بدولارات اليوم. وعلى هذا النحو يمكن مقارنة مختلف الشاريع بغضش 
النظر عن توقيقها. 

نذكر مثلا أنه لو أن آبل كمبيوتر تعلم أن جهاز كمبيوتر جديدا طراز تانجرين 
سيكون مضمون النجاح بأرباح ٠٠١‏ مليون دولار إلا أن تطويره سيستغرق عشر سنوات. 
فربما لا يكون من المعقول أن تستثمر الشركة في هذا المشروع: فهذه ال 5.0١0‏ مليون لن 
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تنخئض قيمتها بسبب التفخم فحسب. بل تستطليع ابل استخدام هذا المال للاستثبار 
في الروبوتات. وهو ما سيوفر تكاليف آبل الإنتاجية اليوم. وحتى إذا كان تحليل صافي 
القيمة الحالية يبرر تطوير تانجرين. فقد تكون هناك أسباب استراتيجية ترجه عليه. 
ها هنا يجب على حامل ماجستي إدارة الأعبال استخدام الفطنة الإدارية. 

ينظر محللو الأوراق المالية إلى الأسهم والسندات باعتبارها شراء لمعدات حيث تدفع 
الأسهم حمس أرباح وتدر السندات مُدفوعات فائدة مستتبلا. وتكمن قيمه الاوراق المالية 
في القيمة الحالية لتدفقاتها النقدية المستقبلية. فكما تستخدم كويكر أوتس تحليل صافي 
القيمة الحالية لتقييم مزايا شراء معدة إنتاجية جديدة. تقيّم الشركات جدوى المصائع 
الجديدة وجدوى زيادة الإغلانات. كما يستطيع التنحايون الضالعون ِ دعاوق الغتل 
الخطأ استخدام أساليب صافي القيمة الحالية لتقييم إجمالى مكاسب الفرد الستقبلية 
عند النظر في إجراء تسوية. والفكرة الأساسية التي يجب أن نتذكرها هي: دولار اليوم 

مق مشثاوع اوثت 060 ددلار ات ثلاث سثوات ل 

حعوق َي كريكر اث 5-4 1١17‏ 2 على مدن سنو ١ت‏ + ١‏ 
.)5١ +‏ وكما لبق وحسبنا. فان التدفقات النقدية البالغة ١5٠٠١‏ دولار سوف تدر 
مبلغا إضافيا مقداره 8419٠١‏ دولار إذا أغيد استتثمار النقّد المتولد بمعدل /٠١‏ في أحد 
مشروعات الشركة الأخرى أ استثمار يحتق الفائدة. فهل تدفع 1١0٠١‏ دولار مقابل 
دولار تقبضها على مدى ثلاث سنوات؟ بالطبع لا! فإذا فعلت. فأنت تتخلى 
بذلك عن القيمة الزمنية للنتود 0 معن 945٠‏ درلار 

باستخدام هذا المنطق البسيط. يأخذ تحليل حافي القيمة الحالية التدفقات النقدية 
المستقبلية ويخفضها إلى قيمتها حاليا. وهذا هو معكوس القيمة التراكمية. أما المعادلة 
فهى كالتالى: 

صافي القيمة الحالية > (ددلار فى المستقبل) ١( ٠“‏ + معدل الخصم) د ان 

دولار تفبضه بعد عام دن الآن بمعدل خصم 1 يساوي : 

١‏ دولار »ا ١‏ + لمم ع تادادفء 

باستخدام هزد المعادلة. تبين جداول عوامل الخصم صافي القيمة الحالية لدولار 


بمعدل /٠١‏ ومستوى مخاطر المشروع. نجد أن دولارا واحدا في الستقبل يساوي اليوم 
المبالغ التالية بحسب اللمعادلة والجداول: 
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عوامل الخصم 


دولار واحد الوم 2 دولار واحد الوم 

دولار واحد بعد سه 2 8 ٠ه‏ دولار الوم 
دولار وادد بعد سمس 5 6 دولار النوم 
دولار واحد يعد '؟ سيواتب 3 ٠,١‏ دولار الموم 


ويمكن تقييم التدفقات النقدية لمشروع كويكر على النحو التالي : 


النقدية المستقبلية « عامل الخصم - صاف القيمة الحالية 


نه البداية صفر - ٠١٠٠١‏ دولار ؟*ا ٠١١٠١٠٠١- - ١‏ دولار اليرم 
بعد سنة بحءلة دولار كا أنكقنقء -51.؟575؛ ددلار اليوم 
بعد سئتين 0٠٠‏ دولار ها ١.4554‏ > 16.ق؛١1؛‏ دولار اليوم 
بعد " سئوات دولار ا 1“لولا.ء > ١19.61د؛‏ دولار اليوم 


صافي القيمة الحالية للشروع كويكر 


لل اخرفض دولار اليوم 


يعتمد تقييم أي مشروع على حجم تدفقاته النقديه وتوقيتها وسعر الخصم. وهر 
١: 00‏ حالتنا. 

سعر الخصم ذاتئ بدرجة كبيرة؛ فكلما زاد السعر (أو معدل العائد الأدنى). قلت 
قيمة الدولار المقبوض مستقبلا اليوم (انظر الملحق). ويسمى بمعدل العائد الأدنى لأن 
ننس قيمة اليوم. فإذا كانت نتيجة الاستثمار محفوفة بالمخاطر كما في مثال النفط السابق. 
فمن الناسب استخدام سعر خصم أعلى. أما إذا كانت نتيجة الاستثمار مؤكدة. كما هى 
الحال مع الاستثمار في جهاز موفر للعمالة أو في سند الخزانة الأمريكية. فمن المعقول 
استخدام سعر أدنى. والشركات التى لا تسترشد بخبرات حملة ماجستير إدارة الأعمال 
لا تستخدم إلا معدل عائد أدنى واحدا لكافة قرارات الاستثمار: وبالتالى تتجاهل المخاطر 
النسبية للمشروعات . وفي النهاية تجد نفسها ترفض مشروعات مؤكدة النجاح وتسعى 
وراء مشروعات عالية المخاطر. ومهما تكن الظروف. يجب ألا تستخدم الشركه سعر فائدة 
دينها الصرفي كسعر للخصم إلا إذا تطابق السعران بمحض الصدفة. بل يجب أن تحدد 


التحليل الكمي ه/ا١ا‏ 


سعر الخصم بناء على مخاطر المشروع لأن الشركات المستترة تستطيع الاقترافى بأسعار 
فائدة مخنسه ولكنها تستطيع الاستثمار في مشروعات محفونه بالمخاطر. 


معدل العائد الداخلي 


معدل العاند الداخلى هو أحد مشتقات صافي القيمة الحالية. وهو ببساطة المعدل الذي 
تتساوى غنده التدفقات النقدية الستقبلية الخصومة مع قيمة الاستثمار اليوم. 

لإيجاد معدل العائد الداخلي يجب أن تجرب أسعار خصم مختلفة إلى أن يساوي 
صافي القيمة الحالية صفرا (بالطبع تعطيك الآلة الحاسبة هيوليت-باكارد معدل العائد 
الداخلي بمجرد ضغطة زر!). بالنسبة للشروع كويكر فإن معدل العائد الداخلي يساوي 
4 ر. وبلتأكيد هذا الرقم نحسب ما يلي: 


باستخدام "عوامل خسم 5١/,3؟/"‏ 


اليو و٠.| ١‏ داو وهو ١٠١‏ ع -0.. ٠6١.١‏ دولار 

١‏ سنه 0.04 . 0 دولار ‏ - 850١؛‏ دولار 

' سنه ٠.46‏ . ٠ن‏ ة دولار ‏ - 58لا" دولار 

“ بئوات ‏ 668١4؛..‏ 3 ءءء دولار 186؟؟ درلار 
صاق القيمة الحالية - صفر 


استخدام معدل العائد الداخلي لتصنيف الشروعات شيء مفيد ولكنه لا يأخذ في 
الاعتبار حجم القيم. حيث يتم تصنيف استثمار صغير بعوائد كبيرة نسبيا على مستوق 
أعلى من الاستثمارات الكبيرة ذات العوائد المقبولة. فإذا كان لدى جنرال إلكتريك مليار 
دولار مخصصة للبحوث فهي بحاجة إلى استخدام مبالغ مالية كبيرة في مشروعات 
كبيرة ربما تكون ذات معدلات عائد داخلية أقل. 

كذلك يهمل التصنيف بحسب معدل العائد الداخلى معدلات العائد الدنيا أو عوامل 
الخصم الستخدمة في تحليل صافي القيمة الحالية. وكما قلت فإن معدلات العائد الدنيا 
تلك تتكيف حسب المخاطر. وعند تساوي كافة الأمور. نجد أن معدل العائد الأدنى 
لاستثمار كويكر في المعدة ربما يكون أقل من معدل العائد الأدنى لبحوث محفوفة 
بالمخاطر تجريها شركة ميرك على علاج سويدي للسرطان. ولكن مشروع كويكر يمكن أن 
يكون ذا صافي قيمة حالية أعلى؛ حيث يتم خصم التدفقات النقدية الأقل التي يولدها 
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مشروغ المعدة بسعر ٠١‏ لانخفاض مستوى المخاطر التى يشتمل غليبا وهذا من شأنه 
أن يسفر عن صاني قيمة حالية أعلى. أما بحث السردلان فمن الممك: تقييمه باستخدام 
سعر خصم برتفع بقداره ./3٠‏ تذكر أنه كلما ارتفع سعر الخصم. قلت قيمة النقد اليرم 
وزادت المخاطر التي ينطوي عليها المشروة. 


نظرية الاحتمالات 


امع المحاسبين القانونيين في كليات الأعدال. والواقع أن نظرية الاحتمالات مصطلح 
أدق لأنه يصف كيفية استخدام الإحصائيات لحل الشكلات. فبأخذ احتمالات اكتشاف 
النفط في الاغعتبار. ما الذي ينبغي على سام فعلد' من بين ثبائيائة لالب متزوج من 
طلبة ماجستير إدارة الأغبال في الكليات العشر الكبرى. كم عدد شركاء الحياة المحتبل 
تجاهلهم خلال السنة الأولى من برنادج الماجستير؟ كل هذه الأشياء تتعلق بنظرية 
الاجتمالات. ولأن معظم رخال الأعيال يتحاشون الإحصاء. يصب لدى حملة ماجستير 
إدارة الأعمال فرصة التفوق. لقد :ست في مرحلة البكالوريوس دقرا في الإحصا: وأكاد 
اجزم اننى لم اتعلم شينا لانهم درّسوا لي النظرية لا حل السابل: في حين تركز برامج 
الماجستير على الجوانب العملية للإحصاء وتميل إلى ترك النظرية للريانيين يشرحونها. 
لا تتخط هذا القسم إذا لم تكن على دراية بالإحصاء. علما بأنني لا أستطيع أن أجعل 
منك خبيرا إحصانيا من خلال بضع صفحات. ولكن إذا أتحت لنفسك الفرصة دع بعخى 
القراءة المتأنية. فإننى أعدك باكتساب معرفة كافية بهذا العلم تمكنك من طلب المساعدة 
كلما دعت الحاجة. فالجوهر الأساسى لتعليم ماجستير إدارة الأعمال هو إعداد الطلاب 
بتزويدهم بمعرفة كافية بمختلف الموضوعات؛ لأن الأساتذة لا يتوقعون من طلابهم أن 
يصيروا خبراء خلال غادين فقط من الدراسة. وإنما يتوقعون منهم معرفة أين يطلبون 
المساعدة من خبير لحل مشكله معينه. 


توزيعات الاحتمالات 
تتمخض المواقف التي تحتمل فيها نتائج متعددة عن توزيع لهذه النتائج بحيث يخصص 


لكل إمكانية احتمال. ومن خلال التحليل الدقيق. والحدس السليم. والفطنة. يبلغ 
مجموع كافه النتائج الممكنة لأى حدث ./٠٠١‏ وذلك كما كان الحال مع فرعي الحدث 


التحليل الكمي /ا/١‏ 


بشجرة القرارات. ويسمى الرسم البيانى الذي يوضح توزيع النتانب “الكتله الاحتبالية” 
و "دالة الكثافة”. فإذا كانت هناك كثير بن النتائج المكنة. يكون المنحنى سلسا مستوي 
ويسمى دالة الكثافة الاحتماليةه. فإن لم يكن هناك غير القليل من النتائج . برسم منحنى 
غير مسثد يسم داله الكتلة الاحتمالية. 

مثال على هطول الأمطار: هطول الأمطار في سياتل غبارة عن حدث ينشأ عنه 
توزيع احتمالي. وباستخدام بيانات افتراضية. جاء معدل هطول الأمطار كما يلي في 
الجدول وفي خرانط توزيع الاحتمالات في هذه الصفحة وفي الصفحة التالية. 


معايير الأمطار اليومية في سياتل 


١ 01 مارس‎ 





حجم الحلر اليومي بالبوسة ‏ اذيام مع س بوصة من الحلر اذيام كنسبة منوية من الشهر 


11 0 
0 3 ١ 
له‎ 1 ١ 
1 3 : 
١ 1 0 
١ ١ ١ 

5 3 


التوزيع دو الحدين 
يسفر رمى قطعة نقدية في الهواء عن احتمالين هما سقوط القطعة على وجهها أو على 
ظهرها. وبالتالي فإن توزيع نتائج رميتين لقطعة عملة يمكن أن يسفر عن عديد من 
النتائج الممكنة إذا اعتبرنا "الوجه” نجاحا. 
تحاحات: وحه/وحة 
بجاح واحد/فسل واحد: وحه/طهر أو طهر/وحه 
فسلان: طهر /طهر 
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دالة الكثافة المحتملة لتوزيع الأمطار 
المعدل اليومي لهطول الأمطار فى سياتل 
مارس 0-000 الفا يوما) 


الاحتمالات 





كميات الأمطار بالبو صة 


ينشأ عن رمي قطعة النقد التوزيعات الأساسية تماما وتسمى التوزيع ذا 
الحدين الذي يشتمل على نتيجتين هما النجاح والفشل مع تساوي احتمال حدوث 
كليهما. 

يمكن تطبيق نظريات التوزيع ذي الحدين. التي تبدو غامضة. على أنشطة 
عملية من قبيل تحليل سوق الأسهم. النجاح في هذد السوق سيكون عبارة عن تحقق 
عائد إيجابي على السهم في شهر معين. أما الفشل فيعني الخسارة أو التعادل. في 
دراسة تاريخية لأسعار أسهم شركة أيه تي آند تي القديمة من ١481‏ إلى 21911 تم 
فحص كل شهر لتحديد معدل العوائد الإيجابية فتبين وجود نجاح في 55.7 بالمائه 
من الحالات. 

تم تقسيم شهور الدراسة إلى فترات من ثلاثة أشهر (فصول). فلاحظ الباحثون أن 
تكرار النجاحات الفعلية كان على النحو التالي : 


الت عليل الكمي 114 


آي 


عدد النجاحات تكرا ار حدوثها 
٠» ١8/‏ 
٠١16 ١‏ 
1 /41؟, ٠‏ 
1 0 6ل 


درس أحد الرياضيين رمي قطعة العملة فوضع جداول أرقام لحل كافة مسائل 
التوزيع ذي الحدين. وفي حالة أيه تي آند تي. نجد أن المعلومات اللطلوبة لاستخدام 
جدول ذي حدين كالتالى: 
ن > عدد النجاحات المكنة - ٠‏ إلى " 
م - شدد البحاولات ح * (الفعل مكون من ؟ أشهر) 


> احتمال النجاه - .5ه 
92 5 


باستخدام هذه المعلومات. يتنبأ الجدول ذو الحدين بأن النتائج ستكون على النحو 


التالي : 


عدد النجاحات تكرار حدوئها 


7 


المدهش أن التوزيع ذا الحدين يمائل إلى حد بعيد النتائج الفعلية لأيه 8 آنق 
تي ؛ ففي ضوء تقدير لاحتمالاات النجاح (ح). يمكن قراءة احتمالات العوائد الشهرية 
الإيجابية في فصل معين في الجدول. إذن فالتوزيع ذو الحدين له تطبيقات عملية في 
تقييم الاحتمالات لمدراء المحافظ. ومدراء المبيعات. ومحللي البحوث. 
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التوزيع الطبيعي 
لغر المنحنى الجرسي 


التوزيع الطبيعي هو الترزيع الأكثر استخداما. ويعرف ععموما باسم المنحنى الجرسي. 
ولتحديد درجات الطلبة . تستخدم هارفارد هذا النحنى الذي يملي حمول /١5‏ سن 
الدفعة على "درجات منخففة"”. أما في كلية داردن. فيستخدم الأساتذة تقديرهم 
الشخصي لتوزيع درجتي (متوسط وضعيف) غير المرضيتين. فتكون النتيجة كليتين 
تنباين بينتاهما التنافسيتان بشدة. 

غندما ترتكز دالةٌ الكتلة الاحتمالية على كثير من التجارب. يميل المنحنى إلى 
الانتفاخ واتخاذ شكل جاس نطلق عليه اسم دالة الكثافة الاحتمالية. وقد كان هذا حال 
الرسدين البيانيين اللذين يوضحان هطول الأمطار في سياتل. فالحدبة الموجودة في 
النتصسف ناشنة عن نظرية الحد المركزي التي تقول: “يتخذ توزيغ متوسطات عينات 
مستقلة متكررة شكل الترزيع الطبيعي الجرسي". ماذا؟ ببساطة لان شددا كبيرا من 
العينات المستقلة يميل إلى متوسط مركزي. 

مفهوم "متوسطات العينات” غامض إلى حد ما. ويتسع التعريف فى تطبيقات 


الحالات ليشمل أي مجموعة كبيرة من البيانات. لاذا“! لأن الترزيع الضبيعي سيل 


منحنى التدرج الجرسى 


الاحتمالات 





الدرجات 


التحليل الكمي اما 


دالة الكثافة الاحتماليه لكميات الأمحلار 
معدل هحلول الأمطار فى سياتل 
٠١330( 000‏ يوم) 


الكثافة الاحتمالية 5 


الأمطار بالبو صة 


الاستخدام جدا ويقترب جدا من الواقع على أي حال. فأسعار الأسهم هي حاصل الكثير 
من التقلبات السوقية التي تنتهي بعاند (ربح أو خسارة). ويمكن اعتبار هذا العائد 
"متوسط” تلك التقلبات السوقية. ويمكن النظر لكل شيء تقريبا كمتوسط ومن هنا تأتي 
فاندة التوزيعات الطبيعية. 


مقاييس المنحنى الطبيعي: يوصف المنحنى الجرسى باستخدام مصطلحين هما الوسط 
والاتنحرافالغيارق :له فالوسطة []].خوتمركز التحتى ويعرك عدوم باسم التؤوسطا. بود 
حاصل جمع البيانات وقسمتها على عدد نقاط البيانات. أما الانحراف المعياري (6) 
فهو مدى اتساع المنحنى. ويمكن وصفه كذلك بأنه مقياس “التغير عن الوسط". وهذان 
مصطلحان رئيسيان في معظم مفاهيم الاحتمالات. 

من بين المقاييس الأخرى الأقل استخداما لقياس متوسطات مجموعة من البيانات: 
الأوسط. وهو البند الواقع في منتصف القائمة إذا كانت مرتبة حسب الحجم. والمنوال. 
وهو البند اللكرر أكثر مما عداد : مجموعة بيانات. 
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دالة الكثافة الاحتمالية مع منحنيات 


ذات اتحرافات مختلفة 






الاحثمالات 





دكما هي الحال مع الترزيع ذي الحدين. فإن مجموخ كافه النتانج كما تمثلها 
المنطقة تحت المنحنى ./٠٠١‏ ويتميز التوزيع الطبيعي بأنه لأي مقياس انحراف معياري 
معين بعيد عن الوسط أو المركز. توجد نفس الاحتمالات بالنسبة لحدث ما بالرغم من 


شكل المنحنى الطبيعي. 


مثال على التوزيع الطبيعي في البيع بالتجزئة: يريد صاحب متجر للأحذية اسه ال بادي 
التأكد من الاحتفاظ بمخزون كاف في متجره من جميع المقاسات التي يطلبها الزبائن. 
فاشترى دراسة عن مقاسات الأحذية الحريمى من أكاديمية الأقدام وحصل على رزمة من 
البيانات البحثية المستقاة من الردود على المسوحات. 

سجل ال هذه البيانات في رسم بياني فبدت مثل توزيع طبيعي. ثم أدخل سلسلة 
المقاسات فى الته الحاسبة وضغط زر “الانحراف المعياري” فجاءت النتيجة .١‏ أخذ ال 
كذلك متوسط أو وسط مقاسات كافة أفراد اللسح. فوجد أنه يساوي . عندما نظر آل إلى 
الرسم البيانى الذي رسمه رأى أنه يشبه توزيعنا الطبيعى الذي نثق به. 

استطاع آل بمجرد تعرفه على الشكل تطبيق قوانين منحنى التوزيع الطبيعي. علما 


التحليل الكمي ا 


توزيع حلبيعى لمقاسات الأحذية 


الاحتمالات 





الوسط 


مقاسات الأحذية 


بان القوانين التي تحكم المنطقة الواقعة تحت كافة المنحنيات الطبيعية هي كالتالي : 


اتحراف معيارى واحد - ١.4١8‏ 
اتحرافان معياريان - 8/الا؛. ١‏ 
؟ انحرافات معيارية - 155؟؛.. 


باستخدام هذه القواعد يتبين أنه إذا خزن السيد داندي المقاسات من ه إلى 4 
يكون قد غطى ١.5815‏ (5 << 2.8415) من السكان. وبزيادة المقاسات لتصبح ؟* إلى 
.١‏ يكون قد غطى 4344 ٠‏ من الأقدام الموجودة. فإذا خزن ال المقاسات من ١‏ إلى 
؟١.‏ فسوف يلبى احتياجات ١٠.4417‏ من زبائن متجره. ويمكنه أن يطلب في أي وقت 
طلبيات خاصة للمقاسات الأقل من ١‏ أو الأكبر من .١‏ 

بالطبع تم وضع جداول توزيع طبيعي لتحديد احتمال أي نقطة معينة على النحنى 
(كسور الانحرافات المعيارية البعيدة عن الوسط). ولاستخدام هذه الجداول. يجب 
حساب القيمة 7. 

5 | رنقطة الاهتمام) - الوبسط| 


الانحراف المعياري 
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دالة الكثافة الاحتمالية 
العائدات الشهرية لسهم بيونير افييشن 


الاحثمالات 





الوسط 


عائدات السهم الشهرية 


مثال مالي على المنحنى الطبيعي 


هيا بنا نشبق هذه الأجزاء الجديدة من نظرية الاحتمالات على الماليات. يفترض أن 
العاندات السيمية الشهرية لسهم متقلب -وهو سهم بيونير أفييشن- موزعة طبيعيا 
حسب الوح في الرسم البياني. بالنظر إلى ملخص للعوائد التاريخية يتبين وجود وسط 
(مركن) مقداره اا واتحراف معيارق (تشتت) بقدارده ./١١‏ أراد جيرالد راسيوسين 
معرفة مدى احتمال أن يكون عائد الشهر التالى أقل من ./١7‏ 

باستخدام اداتنا الجديدة وهي القيمة 7 يمكننا اليبت : هذا الأمر: 


)(١ - ١99 





١١ 


يتبيز من جدول التوزيع الطبيعى )١(‏ الوارد في الملحق أن 1.١9‏ انحراف معياري 
.0.559١ -‏ ويساوي الجزء الأيسر بأكمله من الرسم البيانى .0.50٠٠١‏ كأي نصف كامل 
من التوزيه . وهذا ينطبق على كافة المواقف. حيث يكون هناك احتمال بنسبة /5٠‏ أن 
يوجد الشيء فوق المركز (أو الوسطع أو تحته في أي توزيع طبيعي. بدمج هذه امعلومات. 


التحليل الكمي ١682‏ 


دالة الكثاقة الاحتمالية 
العاندات الشهرية لسهم بيونير أافييسن 


ال حتثمالات 





/ 
, 
4 7 لشت 
ام (١‏ 
/,/”/ا 


له 2 





الوسحدذ 


عاندات السهم الشهرية 


اقذر وجود احتمال )١.30٠ + ١.85371( ١ .16517١‏ أن يتحتّق غاند اقل من 7.١6‏ والعكس 
صحيح. أي يدوجد احتبال ٠ ١804‏ أن يتحقق عاند اكبر من ذلك )١0 ل5ك6١ - ١١‏ 
وهذا حل واقعى نشكلة داقعية في دنيا الأعمال باستخدام الإحصاء كأدوات. 

ليس الإحصاء صعبا إذا لم تسهب أكثر مما ينبغي في النظريات. وهناك توزيعات 
أخرى موجددة. ولكنها نادرا ما تستخدم في الأعمال. فتوزيع بواسون يشبه التوزيع 
الضبيعي إلا انه يتميز بذيل منتفة في الجانب الأيمن من الرسم البياني. ولدن يفتردر 


ان معتيم التدايعات صبيعية دذلك للاستغادة دن قثدائين الأاتحانات انعياءية للتدايه 
درب بمعية 2 د ابي 0 بر ا 


دالات التوزيع التراكمي 


دالة التوزيع التراكمي عبارة عن نظرة مجمعة لتوزيع الاحتمالات حيث تأخذ دالة 
شكل الكتلة الاحتمالية. كمنحنى جرسى. وتتساءل: “ما احتمال أن تكون النتيجة أقل 
من القيمة أو تساويها؟”. المنحنى الطبيعى يبين الاحتمالات الخاصة بنتيجة معينة. 
ولكن داله الترزيع التراكمى تبين الاحتمالات الخاصة بمدى معين من القيم. كما يدكن 
استخدام دالة التوزيع التراكمي لمزج معرفتنا بالشك (نظرية الاحتمالات) بأداة صنع 
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القرارات (أشجار القرارات). وتصور دالة التوزيع التراكمي مدى النتائج المحتملة 
لكميات غير مؤكدة كثيرة القيم. 

لتابعة مثالنا الخاص ببثر النفط. هيا بنا نأخذ توزيع القيم الممكنة للنفط الذي يمكن 
اكتشافه في الأرض : 





قيمة النفط دالة الكتلة الاحتمالية ا 0 ا 
١‏ التراكمي "يساوي أو اصفر من 
0 57 م 
٠,١٠0 ١ 720‏ (ه6 +621" 
٠060 1 ١0‏ (05. مال ع و1 
لل ليل لق عقن 
لال ول دق 
٠10 370‏ 90 
لعثةء|| ك٠‏ 56 
٠16 10‏ مولا, ٠‏ 
الل دل ا هام ٠١‏ 
لالدو( ٠04‏ م906 ٠‏ 
ثثوةثةة؟] 5 8/6 ٠١‏ 
ل ل ءا ٠»: 8860 .٠١‏ 
5 م.. ١‏ 
٠6‏ 
استخدينا : الشجرة النى رسمناها من قبل عائدا مقدارد بنثثءءء| دولار. وكان 


هذا البلغ هو القيمة النقدية المتوقعة للنفط لأنني اخترته كي يتناسب مع الثال. كان 
التوزيع في واقع الأمر يمثل نطاقا واسعا من القيم مع احتمال بنسبة ٠.005‏ لتحقيق 
عاند مقداره ٠٠‏ دولار واحتمال بنسبة ٠.٠٠8‏ لتحقيق عائد مقداره 50٠٠٠‏ دولار 
كما يتبين من جدول القيم. فلو ضربنا كل قيمة من القيم النقدية في احتمالاتها الفرديه 
في العمود الثاني . فإن القيمة النقدية المتوقعة تساوي ٠٠٠٠٠٠١‏ دولار. وهي القيمة 
النقدية المتوقعة المستخدمة من قبل. 

يتيح رسم دالة التوزيع التراكمي لصانعي القرار الوصول إلى الوسط أو القيمة النقدية 
المتوقعة عندما لا يكونون على يقين بأي شيء يبدءون. ورسم هذه الدالة طريقة لدمج 


١7  يمكلا التحليل‎ 


سلسلة من تقديراتك الشخصية لاحتمال الحد الأغلى والأوسط والأدنى لنتيجة مجهولة 
للرصول إلى قيمة نتدية متوقعة لاستخدامها في صنع القرار: 

يشبه رسم دالة التوزيع التراكمي البياني ا: لنطاقات النتاب حرف 5 كبيرا. وبنظرة 
سريعة عليها ترى كافة النتائج الممكنة لا مجرد نقاط فرديه ساكنة. ويعتقد سام هيوستن 
كما يتبين من الرسم البياني التالي أن كافة نتانجه المكنة تقع فمن "نطاق” متسل من 
٠‏ دولار إلى 66600 بولار.  ٠‏ 

نطاق الاحتمالات من صفر إلى ٠.١‏ في دالة التوزيع التراكسي ينقسم إلى كسور أو 
شرائح باستخدام وسط الفئة. كما نقسم دالة التوزيع التراكمي السابقة على هذا النحو. 
ولتقسيم نطاقات احتمالات دالة 5 ازع التراكمي إلى خمسة كسور مثلا. ناخذ الكسور 
دو ادوم ء ولاءء ٠.‏ التى يمثل كل واحد منها متوسط “نطافات القيم” من 
٠‏ إلى ٠."‏ ومن اه ٠‏ ومن ٠.4‏ إلى ١.5‏ ومن ٠.5‏ إلى ١.1‏ ومن 8 ٠‏ إلى ٠٠١‏ 
على التوالي. 

الكسر ه. ٠‏ هو نفسه الوسيط لأن نصف القيم يقع على أحد جانبيه والنصف الثاني 
على الجانب الآخر. وليس بالضرورة أن يكون الوسط هو المتوسط الذي استخديناد كمرك 
للتوزيع الطبيعي. فالوسط مجرد مركز نطاق القيم. أما المتوبط فيد حامل ترب كانه 
الاحتمالات في قيمها كما فعلنا للتوصل إلى القيمة النقدية المتوقعة فعه لإكتشاف نغطلي 
والبالغة ٠٠٠٠٠٠١‏ دولار. 


لدمج مفهوم دالة التوزيع التراكمي هذا في شجرة القرارات لصنع قرارات إدارية 
ميمة. تخيل كيف كنت ستصور كافة القيم المحتملة لبئر نفطية والتى ستكون عبارة 
عن نطاق من القيم ينم تصويرد بمروحة احتمالات. ود لإ يستطليع المرء راسم الاحتمالاات 
اللائهائية لفروء الشجرة. لذا نستعين بدالة التوزيع التراكمي. 


رسم دالة التوزيع التراكمي: كى. ترسم داله توزيع تراكمى كالمبينة : الصفحة التالية. 
استخدم تقديرك الشخصى وبياناتك البحثيه . على أن تطر- على تفشك بلسلهة ين 
الأسئلة على النحو التالى : 

أى قيمه سسرز حينقا تكوب التبائج أكبر أو أقل في 6١‏ من الجالات (الوسط)؟ 

أى قبمه ستكوب عند الطرف المنحفض (الكسر ١٠,0)؟‏ 

أى قيمه سبكوب عند الطرف المرتقع (الكسر ٠0,9)؟‏ 

باستخدام أجوبة هذه الأسئلة يمكنك رسم دالة التوزيع التراكمي للنطاق الذي تعتقد 
أنه نطاق النتائج. وباختيار خمس نتائج باستخدام الكسور الخمسهة من الدالة يمكنك رسم 
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دالة الكثاقة التراكمية 
قيم النتائج المكنة للحفر بحثا عن النفحل 
(بالاف الدولارات) 


احتمالات النتائنج 
النفطية أقل من 
او تساوى 
(بخمسة كسور) 





قيمة النفط 


مروحة الحدث لخمس إبكانات واحتمالات كخمسة افرء في شجرة القرارات. 

القيمة النقدية المتوقعة تساوي نفس القيمة الواردة في مثالنا الأول. ولكن هذا التمائل 
ما هو إلا نتيجة لتعمدي استخدام القيمة النقدية التوقعة الصمحيحة كي ابدا بها. 

هناك طريقة مختصرة لاستخدام الكسور الخمسة تسمى طريقة بيرسون تاكي 
وتستخدم ثلاثة كسور فقط بدلا من خمسة. وهي د٠٠‏ وهء ود .٠١‏ داحتمالاتها 
على النوالي في 18 10و 4د 

بالنسية للمشكلات الكبيرة. تم حساب شجرة القرارات بواسطة برنامج محاكاة 
مونت كارلو على الكمبيوتر. الشجرة ومعلمات دوال التوزيع التراكمي ل “مروحة الحدث” 
متفمنة في نموذج جهاز الكمبيوتر. ويجري البرنامج كثيرا من عمليات المحاكاة ليعطيك 
فكرة عما يمكن أن تنول إليه الأمور في الواقع. وتستخدم بعض شركات فورتشن 5.١‏ 
هذا البرنامج كما يستخدمه المخططون الماليون لتقييم العائدات طويلة المدى على محافظ 
الاستثمار. 

يمكن استخدام داله التوزيع التراكمي وتحليل الكسور مع المواقف التي تكون فيها 
القيمة النقدية المتوقعة الخاصة بفرع من شجرة القرارات قيمة غير مؤكدة. إلا أن فطنة 


التحليل الكمي ١85‏ 


شجرة القرارات للحفر بحثا عن النفط 
باستخدام دالة التوزيع التراكمى 


اكسر ٠ ٠.3‏ دولار 
مروحه الحدث 










كسر لا,٠‏ لل دولار 
٠دولر‏ 

النفما 
١ل‏ 


كسر 4٠ ٠,32‏ دولار 
القيمة النقدية 
المتوفعة ٠٠١‏ دولا 
لبو دولار 
كسر اوقل غ8" دولار 


كسر ٠.١‏ ؟ادولار ' 


جافة 


القيمة النقدية المتوفعة ١.3٠‏ |(؟.» إئ ©ادوور) ٠. ٠.50( ٠‏ دولار) ٠ ٠».5( ٠‏ مدولار) ١ ١..'( ٠‏ دودار) 


5٠6٠١ >40.‏ دولار)| ٠0‏ دولار 


اليحلل أهم من كل شىء. فالشجرة مجرد أداة يجب ان يسدخدمها حابل باجستير 
إدارة الأعمال بالاقتران مه معرفته وحدسه السليه 
- - - و ا 


تخليل الاتحدار والننبو 


تستخدم نداذب الانحدار الخطى في مجدوعة بتنوعة من مواقف الأعدال لتحديد العلاقات 
بين المتغيرات التى يعتقد المحللون بحدسيم انها زات مله. حيث ييكن استخدام 
العلاقة. ببجرد تأسيسها. للتنبؤ بالستقبل. وبستخدم تحليل الانحدار عموبا لإثبات 
الملة :] تت فى ولح وت 3 وين أ اللآسة الأريا- وأ ٠.‏ 
لصلة بين المبيعات والسعر والترويج وغوامل السوق. وبين أسعار الأسهم والأربا وأسعار 
الفائدة. وبين تكاليف الإنتاحج وأحجام الإنتا-. ولكن بالطبه يمكن للمرء استخدامه أيضا 
ل 8 1 ٠‏ 5 032 5 د 
لإيجاد أجوبة عن تساؤلات من قبيل "ما أثر درجة الحرارة على مبيعات علب الأيس 
كريم؟”. : هذا السيناريو. نجد ان المتغير المستقل (س) هو درجه الحرارة لأنها المتغير 
الذي يعتقد أنه يسبب حدوث الأشياء الأخرى. أما المتغير التابع (ص) فهو اللبيعات. 
فدرجة الحرارة تؤثر على المبيعات وليس العكس. 
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يشتمل تحليل الانحدار على جمع بيانات كافية. لتحديد العلاقة بين المتغيرات. 
وذلك لأنه مع وجود كثير من نتاط البيانات (مثل بيانات سنة كاملة حول التغيرات 


ُ درجة الحرارة دالمبيعات). بمكن تخطيط رسم بيانى م وضع درجة الحرارة على 
الدحدر السيني والمبيعات غلىر المحور الصادي. ويبدف الانحدار إلى إنتاج معادله 
خط مستقيم تصور هذه العلاقة "كاحسن ما يكون” حيث يحاول "تبيئة” خط بين نقاط 
البيانات المعينة على الرسم البيائى بحيث تكون “الفروق المربعه بين النقاط والخط أقل 
ما يكدن". وتتطلب طريقه المربعات الصغرى قدرا كبيرا سن الجمع . والطرح . والضرب. 
وسيكون سن الضروري استخدام اله حانبة خاصهة بالأعبال أو برنامج جداول اإلكترونية 


ٍَ بيوتري. 


مقرر تنسيطي في الجبر 


إعداد الساحة للتعرف على مثال على الانحدار. هيا بنا نراجع بعض أساسيات علم 
الجبر. أنت تذكر أن الخط المستقيم تصفه العادلة التالية : 


ص - موس + ب 
ض 2 الفيعبر التابع (ميل المنيعات) 
س 2 الميعبر المستفل (مثل المطر) 


ت 2 الجرء المحصور بن المحور الصادى (عند تقاطع الخط المستقيم مع المحور الرأاسىي) 


يحسب برنامج الجداول الالكترونية المعادلة الخطية (ص - م س + ب) التى تحدد 
العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع. وتحدد ما إن كان ممكنا استخدام الخط المستقيم 
الذي تم حسابه على أنه "الأفضل" كاداة دقيقه للتنبؤ أم 2 


مثال على الانحدار باستخدام مبيعات الأيس كريم :' 
لاحظ صاحب بلسلة بن اند جيري التى تضم عشرين متجرا لبيع الأيس كريم أنه مع 
ارتفاع درجة الحرارة واتنخفاضها ترتفع مبيعاته وتنخفض. وف محاوله منه لتحديد 
العلاقه الرياضيه الدقيقة بين المبيعات ودرجات الحراة الموسمية. جمع بيانات المبيعات 


التحليل الكمي ١5١‏ 


الشبرية على مدار السبئوات الخمس الماضية. وحصل على متوسط درجات الحرارة 
للشهدر المعنية من هيئة الأرصاد الجوية. ذجاءت بيانته على النحوٍ التالى: 


الشهر متوسط در جة الحرارة ف البيعات 
بابر 1 ٠٠٠‏ دولار 
قمرابر 7 0 
مارس 07 0000 
أبر بل مد 60 
مانو م0 50 
تونيو 86 “000 
بوليو 84 0 
أعسطس 9١‏ ل 
سستمير نَل" لم 
أكتوير نف 00 
بوكصير 1 00 
ديسصير 5 ءءء م 


أنتج صاحب السلسلة باستخدام دالة الانحدار ببرنامج إكسيل النتانج التالية : 





مخرجات موجرة 
احصائيات الانحدار 
مربع الانحدار لا ٠‏ 
الخحطأ المعتارى لرشورة ف 


الملاحطات 1 
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العاملات الخطأ ا معياري 1 
المنى؛ لمحسور - 1 


المعت اتسسى ١1111 ١‏ فتلتسية اسن 01 


ما الذي يعنيه هذا؟ 


العجيب أن هذا القدر من البيانات يحتوي على معادلة الخط المستقيم التى تصحف العلاقة 
بين د.رجة الحرارة المبيعات في متاجر بن اند جيري. في البداية. دعنا نفسر البيانات 
الموجددة :. 'الخرجات لنحصل على المعادلة الخطية. 


"بعال الجز: المحدو., الفادي” 2 ب - ١15-‏ ولام 
اتعامل الج:: المحصور السينى” تا م > 81١‏ 1ك5ا١ا‏ 


بونه دد: امعلريمات قُّ معادلة خطية معيارية كما مر ببين قل مغرر الحب 


- . 7 353 


التنشيم رصسل ١”54اس‏ -055؟لا”). دتعيين نقاط البيانات. ورسم خط الانحدار 


5-5 


امبيز ب: خلال العادلة. يبدو الرسم البيانى بالشكل التالى : 


متال على انحدار مبيعات أيس كريم بن أند جيري 


المبيعات (بالملايين) 





درجة الحرارة بمقياس فهرنهايت 


دكما يتبين من الرسم البيانى . يسير خط الانحدار عبر منتحف نقاط البيانات. 
بإدخال درجه الحرارة (س) في المعادلة. يمكن حساب مبيعات الأيس كريم المتوقعه. 


التحليل الكمي ١115‏ 


2 حالة بن اند جيري .. نجد أن درجه حرارة مقدارها ٠١‏ درجه فبرنبايت تنتج عنها 
مبيعات شهريه فتثيأ بيبا قيمتها 44/ا5١"‏ دولار. 


ص - (١49؟١1‏ <ا 5١‏ درجة) -055 ولام - 14لا 5١‏ دولار 


ولكن ما مدى دقه هذه المعادلة فى التنبؤ بمبيعات الأيس كريم' الإجابة عن هذا السؤال 
تأتينا من رقم اخر في “مخرجات الانحدار". 


شرح مر بع الانحدار 


تخبرنا قيمة "مربع الانحدار” 16 االال! 18 "ما النسبة النوية لانحراف البيانات التي 
تعللها معادلة الانحدار الذكورة". وفي حالتنا. يتبين أن معادلة الانحدار تفسر ٠١.4‏ 
بالمائة من انحراف المبيعات. وهي نسبة مرتفعة جدا. في التحليلات الاقتصادية الأوسع 
نجد أن مربع انحدار بمقدار 6١‏ 55 مرتنعا جدا نظرا لوجود الف دن المتغيرات 
التي يمكنها التأثير على الاقتصاديات. وفي تجارة الأيس كريم. يمكن أن يتصور المرء أنه 
غلاوة على درجة الحرارة. يمكن أيضا لإعلانات المتجر. وساعات العمل. والكوبونات 
أن تكون سببا في حدوث تقلبات في المبيعات. 

ولكن احترس؟ لا تفرط في قراءة نتانج بيانات الانحدار! فالانحدار لا يقود إلا 
أن التغيرات في انبيعات تصاحب التغيرات في درجة الحرارة على نفس النحو المبين 
تقريبا دون أن تقول إن "درجة الحرارة تسببت فعلا في تحريك المبيعات”. ولكن إذا 
كان المتغير المستقل الذي يتم اختيارد معقولا ويُحسن التنبؤ بالمتغير التابع المطلوب. 
فلتستخدمه. 

لا يشير تحليل الانحدار فقط إلى الارتباطات الإيجابية مثل مبيعات الأيس كريم 
ودرجة الحرارة. دلكنه يشير أيضا إلى الارتباطات السلبية مثل أسعار الفائدة ومبيعات 
المنازل. فإذا كانت أسعار الفائدة مرتفعة كانت مبيعات المنازل منخفضة. وفي هذه 
الحالة. نجد أن معامل س عدد سالب. وتفيد هذه العلاقات السلبية في التنبؤ تماما 
مثل العلاقات الإيجابية/الإيجابية. 
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شرح الخطأ المعياري 


'الخطا المعياري للتقدير حي ولمعامل س” اللمبينان في مخرجات برنابب الجداول 
الإلكترونية هما مرادفان للانحرافات المعيارية للمعامل س «المعامل مس لخط الانحدار. 
في مثال بن اند جيري. نجد أن الخطأ المعياري للتقدير ص (المبيعات) يساوي زائد أو 
ناقس 765574 دولار في 78/ من الحالات. وهو مبين في مخرجات إكسيل الموجودة 
في أسفل صفحة .14١‏ وعلى نفس النحو. تبين المخرجات أن الخطأ المعياري للمعامل 
س (درجة الحرارة) يساوي 58517. وهو مبين في مخرجات إكسيل الموجودة في أعلى 
سفحة 111. ويمكن إجراء مجموعه متنوعه من التحليلات حول نطاقات قيم البيانات 
الممدنة باستخدام الانحرافات المعيارية لبيان تغير تلك الأرقام وموثوقية معادلة الانحدار 


الناتجة. 
مقياس 500015012 '! للموثوقية 


يمكن أن تساعد إححائية 1 في تحديد ما إذا كانت معادلة الانحدار المحسوبة بواسطة 
الجدول الإلكتروني صالحة للاستخدام في التنبؤ. حيث تكشف ما إذا كان للمتغير س 
دلالة مهمة إحصائيا على ص. مثل أثر درجة الحرارة على المبيعات. يمكنك حساب 
المقياس بقسمة المعامل س على “خطئه المعياري”. يقول المبدأ الأساسي انه إذا كانت 
إحصائية 'آفوق ١‏ أو تحت .١‏ فإن متغير س يكون له دلالة مهمة إحصائيا على 
ص. ل حالتنا هذد. ١"4؟١‏ + /ا6"" ت رذن ؛. وهي إحصانيه [ عالية جدا. وهي 
أينا مبينة في مخرجات إكسيل الموجودة في أعلى صفحة ؟19. وبالتالي فإن المحلل 
يخلس إلى أن درجة الحرارة متنبئ جيد بالمبيعات. 

عند دراسة ما إذا كان نموذج بعينه متنبئا جيدا. من الضروري وجود مربع انحدار 
مرتفع وإحصائية 1 مرتفعة. ومن الممكن إنشاء نموذج بأكثر من متغير س واحد. ومع 
زيادة عدد المتغيرات يزداد مربع الانحدار. ولكن إضافة مزيد من متغيرات س ذات 
إحصائيات 7 منخفضة ينشئ نموذجا غير دقيق. من الضروري أن تعالج النموذج بإضافة 
وحذف متغيرات مستقلة للوصول إلى مربع انحدار مرتفع وإحصائيات ! مرتفعة. 


التحليل الكمي ١56‏ 


تحليل انحدار متغير صوري 


ثعة حيلة تستخدم في تحليل الانحدار هي استخدام متغيرات سورية لتمثيل الأحوال 
التى لا يتم قياسها في سلسلة عددية. تستخدم الوراحدات «الأدغار لتدثيل هذه 
الأحوال. في تويز ار أس على سبيل: المثال. نجد أن توافر دمية الموسم "الرانجة” في 
الخزون. وهى حالة غير عددية. يريد المبيعات بشدة. ويمكن أن نرمز إلى حالة توافر 
الدمية في عبرا بيانات بالرقم .١‏ أما في حالة عدم توافرها يمكن الإشارة إليها 
بالرقم صفر. وذلك باستخدام متغيرات صوريه. 

مع التسليم بمجموعة افتراضية من البيانات في متجر تديز ار أص. يمكنك أن ترى 
طريقة عمل هذا الأسلوب. 


وضع مخرون الدمى الرائجه 





التاريخ (» متوافر. ٠‏ - غير متوافر ) البيعات 
لالض ٠٠‏ دولار 
٠ ٠ 607‏ دولار 
لاس 00٠ ١‏ دولار 
٠٠ ١ ١/7‏ دولار 
؟اإو/و .م : عع ل وولار 
ب بخ كن ١‏ 6 دولار 
00000 ' اعاءء (١‏ ذؤلار 


مخرجات الانحدار التالية للعلاقة بين الدمى “الرائجة” والمبيعات هى النتيجة. 


مخرجات موجزة 
ل ل ل سس لللل س2 سسالاسسسسس2لللاسسللك 


احصائيات الانحدار 


فريع الانحدار ١‏ 
الخطأ المعباري . 
الملاحظان / 
1 العاملات الخطأ العباري 1انأاهاد 1 
' ز' المحصور 2 6ل 


متغير ين ١‏ ودووه ١‏ 


5000 
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هذا نموذج كامل لأن الانحراف الذي يفسره بربع الاتحدار الخاص بالندوذج 
-ث - ٠.‏ 6_3 

يساوي 7/٠٠١‏ وإححانية !| سمتازة وكبيرة جدا. بدون الدمى الرائجة. تبلغ المبيعات 
ء و١[‏ دولار. وعد تدافرها 0 الخزون تزيد بمغدار لثءءءطل دولار. باستخدام 


الجدول الإلكترونى. نجد أن معادلة الانحدار هى : 
ص احاه دو - 2 7 - ب 


في حالة توافر الدمى الرائجة في الخزون. س < ١‏ وتقفز المبيعات إلى ٠٠٠٠٠١‏ 


دول اما 0 حالة تمد تدافا ها. ذا» ع ال ويدلة احدا!ا السعات 6٠٠ءثء١|‏ اج 
ثت” ب م ص ليس ما ا و 21 55 7 > 


ا رات ١‏ وريه ندة .اذ كد ا تؤراوما 'تارا'ر | ياناء: ع اا 1 ثل وذ 
لتغيرات الصوريه مفيدة. ويمكن استخدامها نتابه البيانات غير المفاسه. مثل وفع 
المخادن اد العطلات . بالبيانات الأخاى اللمتاة بنتذلام مثل د.جة الحارة. واسعا. 

وه و لين - 5 ١‏ 7 - #22 و - 


الغاندة. وعيوب المنتجات “إنشاء نماذ انحدار مغيدة. 
١‏ : 3 


أساليب أخرى للتنبؤ 


تتنبأ أساليب السلسلة الزمنية بالنتانج بناء على التغيرات في العلاقة على مر الوقت. 
في مثالنا الخاص بالأيس كريم. تم تخطبط نقاط بيانات درجة الحرارة والمبيعات في 
الرسم البياني دون النظر إلى توقيت حدوثها. أي أن علاقة الانحدار لم تأخذ الوقت في 
اعتبارها. ولكن الواضم أن الواسم تؤثر على مبيعات بن أند جيري. لذا يأخذ تحليل 
السلسلة الزمنية الوقت في اعتباره بتخطيط البياذت عند حدوثها. ثم يحاول الأسلوب 
"تحليل” التقلبات في البيانات إى ثلاثة اجزاء 


٠‏ الاتحاد الأساسى: صاعد. هابط. مسبو (معبار طويل الاجل) 


٠‏ الدوراتب: كل ساعه. يوميا. اسيوعما. سشهريا (نمط قصمر الاحل) 


٠‏ بحركات عير معلله: تحركات عبر معنادة او عبر مننطمة باسية عن أحذات قريدة وتقليات 
الطنيعة التى لا يمكن التسؤ بها 


يُستخدم الانحدار والمتوسطات المتحركة لتحديد الاتجاد والدورات. وكما يمكنك أن 
تتصور. فإن التنبؤ باستخدام السلسلة الزمنية ممل ولا يفيد في مثال قصير وبسيط. !1 
أنه من المفيد على الأقل أن تعلم بوجود ما يسمى بأساليب السلسلة الزمنية. 


التحليل الكمي /اوا 


٠ 


وخر 
أوفحنا في هذا النصل الأدوات الكدية التى تؤدي الوظلائف التالية : 


جل المشكلات المعقدة باستخدام أسحار القرزارات 


تحديد فيمة النقدذ المستلمة فستيقيلا: تخليل اللندقق التقدى ويتخليل صضاقى القيمة 
الحاليه 


تحديد العلاكات والمسؤ باستخدام تخليل الاتجدار وعيرة من أساليت البسؤ 


ما سبق عبارة عن أدوات عملية يستخدمبا حدلة ماجستير إدارةٌ الأعيال لمجابيبة 
تحديات الاعميال وى لمدجهم الغدرة على اتخادذ فرارات مللعة دتميير انفسهم عن 


الإى ن 5 د ذلا نهم 
6 -< 


يت | 


النقاط الأساسية للتحليل الكمي 


أشجار القرارات: طريقة تعرض وتقيس بيانيا النتانج المتعددة لقرارات الأعبال. 
التكلفة الغارقة: الاستثمارات التى استثمرت في الماضشى وليس لها تأثير على قرارات 
الاستثمار الستقبلية. 
القيمة النقدية التوقعة: القيمة المدمجة لقرار معين بناء على احتمالات وقيم كافه 
النتا- المانة. 
القيمة التراكمية: إجمالى القيمة المستقبلية للتدفقات النقدية - إعادة استثبار كافه 
“الآريات: 
م٠‏ 
صاق القيمة الحالية: إجمالى القيمة الحالية لكافة التدفقات النقدية "مخفضة” إلى 
دولارات اليوم. 
معدل العائد الداخلي: سعر الخصم الذي يجعل صانفي القيمة الحالية للتدفقات 
النقديه يساوي صفرا بدولارات اليوم. 
التوزيعات المحتملة: الرسم البياني الذي يضم كافه النتائج الممكنة مع احتمالات 
حدوث كل منها. 
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التوزيعات ذات الحدين: توزيع احتمالى ليس له إلا نتيجتان محتملتان. 

التوزيعات الدلبيعية: التوزيع الاحتمالي جرسي الشكل لكافه النتانج الممكنة. 
الانحراف المعيارني (73)): مقياس تشتت (اتساء) التوزيع الطبيعي. 

الوسطط (1/): امترسط الحسابي لكافة النتانج. 

القيمة (7): اد!ة لقياس احتمالات مداقف معينة على منحنى التوزيع الطبيعي. 
دالة التوزيع التراكهي: شكل بن أشكال الترزيع الطبيعى يظهر احتمال كون الشىء 
الانحنذار: طريقه ريانيه للتنبز باستخدام بعادلاات الخط المستقيم لتفسير العلاقات 


بين امن...ات المتعددة. 


موضوعات الماليات 
هياكل الشركات 
معامل بيتا 
الحد الكف» 
نموذج تسعير الأصول الرأسمالية 
فرضية السوق الفعال 
تقييمات الاستثمارات 
التدفقات النقدية الملخصومة 
نموذج نمو ربح السهم 
إعداد موازنات رأس المال 
هيكل رأس المال 
سياسة توزيع الأرباح 
الاندماج والاستحواذ 


اريد أن أكون مصرفيا استثماريا. إذا كان لديك ٠١‏ الاف سهم. فسأبيعها لك. 
من أصحاب الملايين وأمتلك منزلا كبيرا. سوف يكون الأمر ممتعا لى. 


- تلميذ في السابعة من عمره. 0لا /0508) | معا/لا ع3] ١0‏ اننذللا ١‏ أدطلاا . 
مارس ١486‏ من كتاب 0165 1305| لمايكل لويس. ١486‏ 


قي ثمانينيات القرن الماضي . كانت اماليات مجالا مرموقاً. وحتى الصغار كانوا يحلمون 
بالحياة في وول ستريت. كان شباب حهملة ماجستير إدارة الأعمال المكيافليين :4 


3" ماجسير إدارة الأعمال ف عشرة ايام 


غاية السعادة بينما كانت وول ستريت تعينهم بالجملة وتتيح لهم فرصة التعامل وإبرام 
الصفقات بمبالغ كبيرة كمصرفيين استثماريين. ومع الأسف. انفجرت هذه الفقاعة في 
عام 19417 مع انهيار سوق الأسهم. فاضطر حملة ماجستير إدارة الأعمال إلى البحث 
عن وظائف أقل إغراءً وانضموا إلى الموظفين الماليين بالبنوك والشركات والصناديق 
التعاونية. 

ولكن مثلما تتعاقب الفصول. استعادت وول ستريت وضعها السابق في التسعينيات 
ثم شهدت شتاء قاسيا بعد فشل شركات الإنترنت عام .٠٠٠١‏ ثم تعافت من جديد عام 
4 مثل مقدم الربيع. يضع حملة ماجستير إدارة الأعمال خريجي صفوة الكليات 
أقدامهم على أقصر طريق إلى النجاح ويتقاضون رواتب تزيد كثيرا على رواتب أقرانهم 
الذين لا يحملون الماجستير. ففي وول ستريت. يتقاضى حملة الماجستير رواتب سنوية 
تزيد بما بين أربعين وخمسين ألف دولار عمن يشغلون نفس وظانفهم ولا يحملون 
الماجستير. فضلا عن ذلك. غالبا ما يكون الترقي في الوظائف حكرا على النخبة من 
حمله اللماجستير. 

لا تقرأ هذا الفصل بمعزل عن بقية الكتاب. فإذا كنت من المهتمين بالماليات. فاعلم 
أن تركيزك عليها باعتبارها هدفا أوحد يمكن أن يشكل خطرا على صحة شركتك. 
فالماليات موضوع كمّي تماما يستخدم الأرقام الواردة في فصلي المحاسبة والتحليل 
الكمي. وتلعب الماليات كذلك دورا كبيرا في التسويق. مثلما يلعب التسويق دورا في 
الماليات: فالمسوقون مسئولون عن نتانجهم امالية. كما ان الممولين يعملون بكد لتسويق 
أنفسهم لدى عملاء جدد ولبيع الأسهم لعملانهم القدامى. 


طبيعة السركة 


لم توجد الشركات؟ الغرض الوحيد للشركة من وجهه نظر الخبير المالي هو تعظيم ثروة 
أصحابها. وفي سعي الناس إلى الثراء. يمكنهم تنظيم شركاتهم بأساليب مختلفة. حيث 
توجد ثلاثة هياكل أعمال قانونية أساسية يمكن للكيانات اتباعها في الولايات المتحدة 
وهي تختار بناء على تعقيد الشركة وأفضلية اللسئولية القانونية والاعتبارات الضريبية 
للملاك. 


/ الماليات ".١‏ 
الملكية الفردية 


اللكية الفردية هي شركة يملكها فرد أو زوج وزوجته. ويجني امالك كافة الأرباح 
ويتحمل مسئولية غير محدودة عن كافة الخسائر. فإذا أخفقت الشركة. يجوز الاستيلاء 
على الأصول الشخصية لصاحبها. وهي عبارة عن هيكل بسيط. وكنا هي الحال مع 
أكشاك عصير الليمون التي يدلكها الصبية. لا يحتاج هذا النوع إلى تسجيل حكومي. 
وتضاف أرباحها إلى دخل الفرد الآخر. وتسدد الضرائب على إجمالي هذا الدخل. 
ونظرا لأن الملكية التجارية ليست كيانا قانونيا منفصلا يمكن تقسيمه وبيعه على أجزاء. 


يصعب عليها جمع أموال في أسواق المال. 
شركات التضامن 


عندما يؤسس عدة أفراد شركة. فإنهم غالبا ما يدخلون في شركة تضامن. وكما هي 
الحال مع الملكية الفردية. يخمّن كل مالك حصته من الأرباح في إقراراته الضريبية 
الشخصيه. ويوجد نوعان من شركات التضامن وذلك حسب طبيعة المشروع. ففي شركة 
التضامن العامة. يتحمل الملاك النشطون -ويسمون الشركاء العامين- المسئولية المطلقة 
عن كافة ديون الشركة. فعندما أفلس مكتب المحاسبة لافنثول أند هوروث عام 1940. 
بسبب التقصير في تدقيق الحسابات. سعى الدائنون وراء الأصول الشخصية للشركاء 
لسداد ديون شركة التضامن. 

أما في هيكل شركة الترصية البسيطة. فيكون الشركاء اللوصون محميّين بقدر 
استثماراتهم. وغالبا ما يستخدم الشكل “البسيط" في المشروغات العقارية. واستكشاف 
النفط. لحماية الشركاء المستثمرين الذين لا يشاركون في الإدارة. وفي فترات الكساد التي 
شهدتها العقارات التجارية في أواخر الثمانينيات وأوائل التسعينيات من القرن الماضي . 
تمكن الشركاء الموصون في مشروعات المباني الإدارية الشاغرة من الخروج من استثماراتهم 
سالمين دون تحمل مزيد من المسئولية. من ناحية أخرى. تحمل الشركاء المتضامنون في 
نفس الشروعات المسئولية شخصيا. وكما في حالة الملكية الفردية. يصعب جمع الأموال 


أو بيع حصص جزئية في هياكل شركات التضامن. 
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الشركات المساهمة 


الشركات المساهمة عبارة عن كيانات قانونيه مسجله 6 إحدى الولايات ومنفصله عن 
الأفراد الذين يملكونها. ومن وجهة نظر القانون. تعامل الشركة المساهمة كفرد يمارس 
عمله الخاص على نحو مستقل. وتكون أصول هذا الكيان والتزاماته مملوكة للشركة لا 
لأمحابها. وكما هي الحال مع شركات التوصية البسيطة . يتحمل أصحاب الشركات 
المساهمة مسئولية محدودة عن التزاماتها. وفي حالة إفلاسها. تكون الأصول الشخصية 
للاكها في حمى من الدائنين. 

تتجزأ ملكية الشركة المساهمة إلى أسهم يمكن للمستثمرين شراؤها وتداولها في 
الأسواق المالية -مثل بورصة نيويورك- دون تعطيل الشركة. وعندما تقرر الإدارة 
ومجلس الإدارة اللذان يمثلان الملاك الحاجه إلى مزيد من المال. يمكن إصدار المزيد من 
الأسهم. والمستثمر في الشركات المساهمة -سواء مارس دورا فعليا أو ظل غير فعال- 
يكون محميًا شخصيا من التزامات وديون الشركة. 

ثمة عائق رئيسي فيما يتعلق بالشركات المساهمة هو الازدواج الضريبي. فهي -كأي 
فرد- يجب أن تسدد ما عليها من ضرائب. كما أنها عندما توزع حصص أرباح على 
ساهميها. تخضع هذه الحصص للضرائب مرة ثانية باعتبارها دخل أفراد. 


الماليات ‏ ؟.” 


الشركة المساهمة لها حور مختلفة. منها شكل 0001:10101) ') -كما يسميه 
المحاسبون والمحامون- والذي يعمل على النحو المبين أعلاد. ولكن هناك أيضا شكل 
00 5*5 من الشركات المساهمة. والذي يكون مملوكا لخمس وثلاثين مالكا و 
أقل ب يتفقون على تخمين أرباح الشركة في إفراراتهم الخريبية الشخصية كما في حاله 
شركات التضامن. وعلى هذا النحو. لا تهوي مطرقة الازدواج الضريبي على الملاك مع 
مع في الوقت نفسه بميزة مسئولية الشركة المحدودة. 

من الهتمين بالماليات. يمكنك أن تسلك مسلكين مختلفين ومتصلين في 

زات ات فهناك مجال الاستثمار الذى يعد أكثر إغراء وهو الذي يصنء ع الثروة ويتصدر 
غناوين الأخبار ومنه تتخذ وسائل الإغلام أسعار الأسهم. وهناك الإدارة المالية التي تعتبر 
العمل “الذي يجري وراء الكواليس” ويساغد الشركات على تمويل نموها وسداد نفقاتها 
والاستحواذ على غيرها. والمجالان متصلان لأن أداء الشركة -الذي يتحمل المسنولية 
عنه إلى حد كبير قسم الماليات- يؤثر على حصة مستثمريها من أرباحها. هيا بنا نبدأ 
بالجانب المغري. 


الاستثمارات 
/ المخاطر والعوائد 


كيف يمكنني تحقيق ربح بامتلاك حصة كبيرة أو صغيرة من شركة أو مشروع آخر؟ هذا 
السؤال الاستثماري في واقع الأمر ذو شقين. وهما: ما الدخل المحتمل وما مدى مخاطر 
الشركة؟ يمكن استخدام المفهومين الأساسيين اللذين سبق شرحهما في فصل التحليل 
الكمي. وهما التدفقات النقدية والاحتمالات. للإجابة عن هذين السؤالين الخاصين 
بالتقييم. فارجع إليهما كما كنت تراجع ملاحظاتك الدراسية. 

ثمة مبدأ أساسي في الماليات ينص على تكافؤ العوائد مع المخاطر. فإذا كنت تعلم 
أن استثمارا بعينه مضمونا. فلابد أن تتوقع معدل عوائد أقل نظير انخفاض المخاطر. 
لذا فإن شهادات الإيداع المؤمسن عليها من قبل الشركة الاتحادية للتأمين على الودائع 
مثلا تدر معدلات عائد منخفضة. أما التنقيب عن النفط في أماكن لا يتوقع وجوده فيها 
فمحفوف بقدر كبير من المخاطر. ولكنه في الوقت نفسه يبشر بجوائز ضخمة إذا أنتجت 
إحدى الآبار إنتاجأ غزيراً. 
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انواع اللخاطر: إذا كانت المخاطر تسري على كامل فئة الأصول. مثل أسواق الأسهم 
والسندات والعقارات. سميت مخاطر منتظمة. على سبيل المثال. عندما يعتقد الجمهور 
أن سوق الأسهم متجهة إلى الصعود. فإن السوق تصعد ككل. وعندما يرحل الجمهور. 
فإن السوق “تخفق" أو “تفشل” كما جاء في عناوين الأخبار إبان انهيارات 1114 و 
41 و .٠00١‏ فالتحركات في الاقتصاد. وأسعار الفائدة. والتضخم عوامل منتظمة 
تؤثر على السوق بأكملها. وعندما تستثمر أي استثمار. تتعرض لهذه المخاطر المنتظمة. 

أما إذا كانت المخاطر تسري على مجموعة صغيرة من الأصول. فإنها تسمى فريدة أو 
غير منتذلمة. فأداء استثمار معين قد يكون متقلبا نتيجة لمخاطر معينة هى من طبيعة هذا 
الاستثمار. فلو أنك تمتلك أسهما في ديزني مثلا. وأصيب ميكي بنزلة برد. فمن الجائز 
ان يتدهور سعر السهم. ويمكن تعويض هذا النوع من المخاطر إلى حد كبير بامتلاك عدد 
من الاستثمارات. وهو ما يسمى بالتنويع. فعن طريق امتلاك محفظة استثمارية واسعة. 
يمكن للمستثيرين تعويض خسائرهم في بعض الاستثمارات بالمكاسب في البعض الآخر. 
التنويع يلطف من تقلبات المحفظة الاستثمارية عموما. 


معامل بيتا: مخاطر المحافظ الاستثمارية 


تتقلب الأسعار السوقية للأسهم (مثل سهم آي بي إم مثلا) في بورصات العالم كل يوم. 
ويعرف هذا بالخاطر. فإجراء توزيع للنتائج التاريخية من شأنه أن يوضم المخاطر بيانيا 
كما أسلفنا بخصوص الأمطار في سياتل. ومقاسات الأحذية في فصل التحليل الكمي. 
وكي أنعش قدرتك على تذكر توزيعات الاحتمالات. أقول إن متوسط العائد التاريخي 
طويل الأجل على الأسهم العادية كان يساوي /١7.١‏ بانحراف معياري مقداره ؟.١5/.‏ 
وفي حدود انحراف معياري واحد. تدر سوق الأسهم في 548/ من الحالات غائدا ما 
بين +77.8 2 و -421/ كل عام. 

بالإضافة إلى بيان التقلب المطلق لاستثمار فردي على رسم بياني. يقيس المحللون 
الماليون مخاطر سهم فردي أو مجموعة صغيرة من الأسهم بمقارنة تحركاتها السعرية 
بحركة السوق بأكملها. ويسمى نظام القياس هذا معامل بيتا. ويحدد مقدار مخاطر 
الاحتفاظ بذلك الاستثمار المعين في مقابل امتلاك محفظة كبيرة جدا تمثل "السوق”. أحد 
الأمثلة على تلك المحافظ "السوقية” هو المجموعة التي تضم 050١‏ سهم. والمسماة مؤشر 


الاحتمالات 
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معدل العائد 


ستاندرد اند بورز 50٠١‏ أو الخمسة آلاف سهم التي يتضمنيا مؤشر ويلشاير .50٠٠١‏ أما 
مؤشر نيكي الذي يضم ١١5‏ سيما فيمثل السوق اليابانيه. 

مؤشر داو جونز الصناعي الشهير عبارة عن مجموعة متنوعة تضم ثلاثين من أكثر 
الشركات الصناعية استقرارا في الولايات المتحدة مثل أي بي !إم. وثري إم. وجنرال 
موتورز. وبروكتر اند جامبل. وكوكاكولا. وبوينج. وإكسون موبيل. ويتم تداول أسهم 
داو جونز الثلاثين (وهي أسهم من الدرجة الأولى) في بورصة نيويورك. علما بأنها لا 
تمثل السوق بشكل عام رغم أن الصحافة قد تدفعك إلى اعتقاد العكس. 

إذا تحرك السهم أو المحفظة ترادفيا مع السوق. قيل إنه مرتبط تماما بمعامل بيتا 
.١‏ فكوكاكولا شركة مستقرة جدا لدرجة أنها تتحرك مع السوق بمعامل بيتا .١‏ فإذا 
تحرك سهم عكس السوق تماما. يقال إنه مرتبط سلبيا. أو ذو معامل بيتا .١-‏ 

لا توجد أسهم مرتبطة سلبيا تماما. ولكن هناك بعض الأسهم ذات معامل بيتا 
منخفض. لوبيز كافيترياز ذات معامل بيتا .٠.405‏ وعندما تتقلب السوق وتنخفض بشدة 
يستمر كبار السن في التردد على سلسلة الكافتريات. ولكن عند حدوث ارتفاع كبير في 
السوق بعد انخفاض. يقل احتمال ارتفاع لوبيز ارتفاعا كبيرا. كذلك فإن شركات مرافق 
الكهرباء ذات معامل بيتا منخفض. ونظريا نجد أن معامل بيتا الذي يساوي صفرا يعنى 
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كيفية تحرك الاستثمارات مختلقة المعدل بيتا 





بينا بمقدار ١,10‏ بينا بمقّدار ٠.3١‏ بيتا بمقدار ١‏ 
العائد 
التوقع 

(*) 
س ١‏ 
التوفيت التوقيت 





س ٠‏ حركة السوق ف٠‏ حركة السهم الفردى او المحفظة 


انعدام الخاطر. وفي هذد الحالة. تلغي معاملات بيتا الخاصة بالاستثمارات بعضها 
بعضا تماما بحيث لا توجد مخاطر مهما كانت حركة السوق. 

السهم الخطر مثل شركة الإنترنت أمازون له معامل بيتا ه1.7. أي أن التقلب 
بنسبة /١‏ في السوق سيزداد إلى حركة بنسبة ه1.0/ في سعر سهم أمازون. أما الأسهم 
متوسطة المخاطر مثل اي بي إم. وميكروسوفت فلها معامل بيتا ؟١1.‏ 

سلوك السوق مهم جدا لأن معظم القرارات الخاصة بالاستثمارات الكبيرة تتخذ في 
إطار محفظة كبيرة أو مجموعة من الاستثمارات. ورغم احتمال ارتفاع مخاطر الاستثمارات 
الفردية . فإن المخاطرة العامة ستنخفض بالاستثمار في الزيج الصحيح من الاستثمارات 
لتقليل معامل بيتا الخاص بالمحفظة. فصناديق الاستثمار المشتركة الكبيرة التى تمتلك 
مئات الاستثمارات. مثل محفظة صندوق ماجلان التابع لمجموعة فيديلتي والبالغة 11 
مليار دولار. توفر هذا الشكل من التنويع. من ناحية أخرى. صناديق الوقاية عبارة عن 
استثمارات خاصة مملوكة للمؤسسات والأثرياء وقادرة على تحمل مزيد من المخاطر بوضع 
رهانات كبيرة على استثمارات مستهدفة. وعندما أخفقت مضاربة بمليارات الدولارات 
على اتجاه أسعار الفائدة بتكلفة 4؛ مليارات دولار. أفلس صندوق لونج تيرم كابيتال 
مانجمنت عام 1918. ومن المثير للسخرية أن اسمه صندوق وقاية. 

بالطبع لا يأتي رقم معامل بيتا من فراغ: فالمعامل عبارة عن عملية حسابية 
إحصائية لمعامل الارتباط. أي التباين المشترك للسهم مع السوق مقسوما على انحراف 
السوق. ومن الممكن حساب معاملات بيتا رغم أنها عملية مملة. كما أن المحللين الماليين 


, 73٠١أل‎  تايلاملا‎ 


يعلمون أن خدمات المعلومات الاستثمارية مثل فاليو لاين سيرفي توفر معاملات بيتا: لذا 
سيغفل الكتاب هذه المسألة على غرار المتبع في ماجستير إدارة الأعمال. 


الحد الكفء 
بافتراض توافر كافة محافظ الأصول الممكنة. يوجد نظريا مزيج مثالي من الاستثمارات 
عند كل مستوى من المخاطر. ويقع التصوير البياني لهذه المحافظ "الثلى" على خط يسمى 
الحد الكف». حيث تذم المنطقة الواقعة تحت خط الحد الكفء توليفات المحفظة التى 
يمكن تحقيقها. ونظريا. توجد العواند التي لا يمكن تحقيقها فوق الحد. 


الحد الكفء 


عوائد المحفظة 
المتوفعة (7) 





مخاطر المحافظ. معامل بيتا 


نموذج تسعير الأصول الرأسمالية للأسهم 


يحدد نموذج تسعير الأصول الرأسمالية معدل العائد المطلوب على استثمار معين بجمع 
االخاطر غير المنتظمة والمخاطر المنتظمة التي ينطوي عليها امتلاك هذا الأصل. والنموذج 


ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


عبارة عن معادلة بسيطه تقول إن معدل العائد المطلوب هو المعدل الخالى من المخاطر زائد 
بدل المخاطر المنتظمة. وهو معامل بيتا الذي سبق لك التعرف عليه. 


العائد المطلوب على الاستثمار في الأسهم ‏ المعدل الخالي من المخاطر + 
(متوسط معدل عائد السوق - المعدل الخالى من المخاطر) * بيتا 


افترض أنك أردت في عام 1147 معرفة العائد الذي ينبغي أن يدرد سهم آي بي إم 
ليستحق الاستثمار فيه. وعلمت من خدمة فاليو لاين سيرني أن اي بى إم ذات معامل 
بيتا معتدل مقداره .٠١.١‏ وعلمت من وول متثريت جورنال أن سند الخزانة الأمريكية 
طويل الأجل الخالى من المخاطر يحقق"عائدا مقداره ١/4‏ وهو عائد تاريخى أكبر بكثير 
من معدل 5/ السائد عام ه١٠٠‏ والذي كان عند أدنى مستوى له منذ أربعين عاما. 
تتطلب مدخلات نموذج تسعير الأصول الرأسمالية النهانية بعضا من العمل التحضيري. 
في تام 1415. أجريثُ دراسة أظهرت أن متوسط العائد على ستاندرد اند بور 5٠٠‏ 
تجاوز المعدل الخالي من المخاطر الخاص بالاستثمار في, سندات الخزانة الأمريكية 
بنسبه 17.4/. ويستخدم البعض معدلا يتراوح بين ه و 5/ لإظهار أسعار الفائدة والعوائد 
الحالية النخفضة. مع مدخلات نفوذج تسعير تسعير الأصول الرأسمالية الثلاثة تلك. يتبين ان 
الاستثمار في ان بي إم ينبغي أن يحقق عائدا مقداره 715.8 في في المتوسط. 
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يمكنك إعداد رسم بياني بإدخال معاملات بيتا كثيرة جدا في المعادلة الجبرية 
الخطية الخاصة بنموذج تسعي ر الأصول الرأسمالية . . ويسمى هذا الخط خط سوق الأد دراق 
المالية. بالنظر إلى مثال.” أي بى إم . افترض أن العاند على اي بى إم يساوي “١١‏ فعلا. 
وهو أقل من معدل العائد 0 الذتي قررد نموذج تسعير الأصول الرأسمالية. تقترح 
النظرية أن المستثمر العاقل كان ليبيع سهم أي بي إم. فإذا تجاوز معدل العائد المعدل 
الطلوب كما يحدده نموذج تسعير الأمول الرأسمالية. فالسوق إذن تقدم صفقة رابحة 
وينبغي على الستثمرين لايم يبدو هذا انعا إلا ان النموذب يخبرنا بمعدل العائد 
المطلوب لا بالعائد الذي سيحققه الاستثمار ف فعلاً. ولكي نعرف هذا. نحن بحاجة إلى 
أوراق شإي وكرة بلورية للتنيق وبالنسبة إلى الذين استثمروا في سهم أي بي إم عام 
7 .. كانت تلك صفقه رابحه. حيث ارتفع السهم من ٠١‏ دولارا إلى ما يزيد على 
6٠‏ دولار في 4. ومازال يحافظ على مركزهد عند ٠١‏ دولارا عام ٠٠١8‏ 


"١4 الماليات‎ 


1 خط سوق الأوراق المالية 


معدل العائد 
املطلوب 
(*) 





فضلا عن ذلك. يتعرض نموذج تسعير الأصول الرأسمالية بأكمله للهجوم من الناحية 
النظرية. ففي مقال بعنوان “وداعا بيتا” نشرته فوربس عام 1941. تحدث استشاري 
الاستثمارات الشهير ديفيد دريمان عن بحث جديد ومروء معلنا نهايه نموذج تسعير 
الأصول الرأسمالية ومعامل بيتا. حيث لم تجد الدراسة !لتى أجراها فاما وفرئنتش. 
الأستاذان بجامعة شيكاغو. صلة بين المخاطر -كما درن نموذج تسعير الأصول 
الرأسمالية- والأداء على المدى الطويل. ونظرا لأن معاملات بيتا ترتكز على التقلب 
التاريخي . فربما لا تكون لها علاقة بالتنبؤزات الستقبلية. ربما فقدت نظرية بيتا سمعتها 
الطيبة . ولكن مازالت كليات الأعمال تدرسها نظرا لعدم وجود ما هو أفضل منها. 


فرضية السوق الكفء 


يقترح خط سوق الأوراق المالية وجود صفقات رابحة في السوق. ولكن هذا يثير تساؤلا 
هو: “إذا كانت السوق كفئا. فكيف توجد صفقات رابحة"". تزعم فرضيه السوق الكفء 
أن السوق تعكس كافة المعلومات الحالية بدرجات متفاوتة. وبالتالى لا يمكن لأحد 
الاستفادة من انحرافات السوق “للتغلب على السوق”. فالستثمرون الذين يتنافسون 


٠‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


ل الأربا- هم من الكثرة بمكان لدرجة أن أسعار الأسهم المعلنة تمثل مؤشرات دقيقة 


هناك ثلاث درجات للإيمان بكفاءة السوق تتراو- بين ضعيفة. وشبه قرية. 


قويه. 
ي- 


١ 


في سعر السوق الحالى. ويعنى الإيمان بالشكل الضعيف أنه لا فائدة تجنى من وراء 
رسم خرانط لتحركات أسعار الأسهم باستخدام التحليل الفنى للتنبؤ بالمستقبل. ولكن 
يمكن للمحللين من خلال إجراء تحليل أساسى متعمق حول عمليات الشركات وربحيتها 
اكتساب إذؤى متبحسرة تتيح فرصا لتحقيق ارباح كبيرة. 


الصورة شبه القوية للكفاءة: يعتقد هذا المعسكر أن أسعار السوق تعكس كافة المعلونات 
المعروفة للعامة. وبالتالى بدون معلومات مطلعة لا يمكن كسب عوائد "التثنائية” من 
خلال الاستغراق في قراءة التقارير المالية. وتقوم لجنة الأوراق المالية والبورصة بدور 
الشرطى في محاولة لفمان عدم تداول المستثمرين بناء على معلومات بطلعة. ويعنى 
الإيمان بالكفاءة 0 شكليا شبه القوي أن التحليل الأساسى الذي يُجرى بقراءة التقارير 
الاليةبوكافة امعلؤنات العانة لح يمر عن مقاسب كبيرة. 


الصورة القوية للكفاءة: يثق المؤمنون أقوياء الإيمان بكفاءة السوق تمام الثقة في أن أسعار 
الأسهم تعكس كافة المعلومات العامة والخاصة. وقد ثبت أن هذه الثقة القوية لا أساس 
لها من الصحة في أمثلة عديدة. فالمحاكمات الجنانية التى جرت لكل من إيفان 
بويسكو . ومايكل ميلكان. ومارثا ستيوارت حالات شهيرة استخدمت فيها المعلومات 
الطلعة لتحقيق ارباح لم تنح للعامة فرصسه تحقيقها. 

تشير البحوث إلى ثبوت صحة الشكل الضعيف من أشكال كفاءة السوق على مر 
الوقت. إلا أن الاعتقادات الساذجة بالكفاءة التامة ليس لها ما يؤكدها. و تقيّم الأسهم 
تقييما منحصفا عموما. ومع ذلك ينكر بعض الناس حتى الشكل الضعيف من أشكال 
فرضية كفاءة السوق. وكما أسلفنا. فإن المحللين الماليين الذين يستخدمون الجداول 
البيانية . أو المحللين الفنيين يرسمون خرائط لتحركات الأسعار بغية التعرف على أنماط 
تدل على تحركات الأسعار في المستقبل. 


"١١ الماليات‎ 


أنواع الاستثمارات وطرق تقييمها 


تناولنا في فصل التحليل الكمى مفهومى التدفقات النقدية الخصومة. وصافي القيمة 
الحالية بالتفصيل. فدؤلار في يدك اليوم يساوي أكثر من دولار في اللستقبل. هذا المفهوم 
البسيط الذي يطبق على النقد الذي يولده الاستثمار ليس الطريقة الستخدمة في كل 
الأحوال لتقييم الاستثمارات. 1 


سوف السندات 


تأتى قيمة السند من القيمة الحالية لتدفقاته النقدية المستقبلية. وتصدر الشركات أو 
الأجهزة الحكومية السندات لجمع المال بأسعار فائدة ثابتة. حيث إن معظمها يدفع 
فائدة نصف سنوية (تسمى الكوبون) على أصل الدين ريسمى القيمة الاسمية أو القيمة 
التعادلية) وفي تاريخ الاستحقاق المحدد يُرِدَ أصل الدين. 

في معظم الأحوال. نجد أنه كلما طال أجل الاستحقاق. زاد سعر الفائدة الذي 
يتعين على الشركة سداده للمستثمرين. وتعوض هذه الأسعار المرتفعة المستثمرين عن 
حبْس أموالهم لفترات طويلة. كما يمكن أن تفوتهم فرصة تحقيق عوائد أعلى إذا 
ارتفعت أسعار السوق. وبالتالى لابد من تعويضهم عن تلك المخاطرة. ويمكن أن نصور 
بيانيا المفهوم الأساسي القائل بأد ارتفاع أسعار الفائدة يصاحب طول اجال الاستحقاق 
باستخدام ما يسمى قي دنيا الاستثمار باسم منحنى العائد. 6 عام 447 . كان هذا 
المنحنى مائلا صعودا بفارق 5/ بين أسعار الفائدة قصيرة الأجل وطويلة الأجل. وفي 
يناير عام 1144. كان اللنحنى مستويا بفارق من ه7.٠‏ إلى /١‏ فقط لا غير في الأسعار. 
أما في عام .٠٠٠١٠‏ فقد عاد منحنى العائد مرة ثانية إلى الميل صعودا بفارق /١.6‏ ولكن 
عند معدلات فائدة أقل كثيرا. 


مثال على تقييم السندات: في عام 19175. أصدرت شركة كاتربلر إنك لصناعة معدات 
الإنشاء الثقيلة سندات بقيمة ٠٠١‏ مليون دولار بفائدة قدرها 8/ يحل أجلها في عام 
٠١‏ وفي يونيو 1447. نشرت وول ستريت جورنال سعر السند على أنه مائة دولار 
لكل ٠٠١‏ دولار قيمة اسمية. ولم تتحدد قيمة السند بسعر الفائدة المدفوعة فحسب. بل 
بثلاثة عوامل اخرى : 


"1١‏ ماجستير إدارة الأعمال ف عشرة ايام 


منحنى العائد للأوراق المالية التى تصدرها الخزانة الأمريكية 
المعدلات 
124 
ا 737 
1 


44 
20 
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متوسطة الأجل 


اجال الاستحقاق 


معدل القائدة المحدد (معدل الكونون) 
طول القيرة الرمسهة حنى الاستحفاق 


حطر تحلف القصدر عن الدقع (التاحنوت الاسسماريون تتسروبت المعدلات) 


الحقيقة هي ان تسعيرة السوق كانت ٠٠١‏ دولار. مما يدل على أن السوق قيّم المانة 
دولار مستحقه الدفع عام ٠٠١١‏ والمستحق عليها فائدة نصف سنوية بنسبة 8/ من شركه 
مستقرة بمائة دولار. كما أكدت خدمة تصنيف السندات مرديز تقديرا منخفضا لخطر 
التخلف عن السداد من خلال منح تصنيف (أ). باستخدام مفهوم صافي القيمة الحالية. 
نجد ان النقد الذي ولدد السند مخصوم بسعر خصم السوق البالغ ‏ بالمائة عام 1495 
يساوي القيمة السوقية للسند. ونظرا لأن سعر السوق كان متساويا مع سعر السند. لم 


5١١  تايلاملا‎ 


تقييم سند كاتربلر 
للتدفقات النقدية الملخصومة 





الفاندة سناداصل> ‏ احمالي ‏ عوامل الخحسه, ١‏ ساف القيمة 











عند 4” الدين الدفوعات »« بسعر السوق عند الحالية 
للكوبون 14 
القطدل 6 دولارات ٠‏ دولار 8 دولارات /1١ ١:08‏ دولار 
للطدل / ٠‏ / 1/ا0/, ٠١‏ 252025 
للحلا / / 8 110 
١560‏ 4 4 عر فتن 0 
0005 / ل4 ٠/1‏ .0 
الطدل / له ٠.1٠١7‏ غ06 
٠,00 / / ١004‏ للد 
1١ ٠.645٠: 1 / 009‏ 
0 4 : 4 0. 1 
5١‏ / ل ١.117 ١‏ 0.7 
المجموع ‏ ( 8٠0‏ دولارا ٠‏ دولار ٠‏ دولار ٠٠٠‏ دولار 
القيقة الاسميه القيمه السوقيه 


يدفه انستثب دن فرق بى ولا خمما على القيمة الاسميهة لسندات كات بل . دبلة غاند 
3 وه و سى» و - و 35 
السند عند الاستحقاق 0 على قيمته السوقية البالغة ٠٠١‏ دولا, 
ى ٠‏ 2-7 
'دردنا فيما سبق العملية الحسابية بالتفصيل لأن رؤيتها بهذا الشكل تساعدك 
على سدور القيمة الزمنية للمال. ولكن بطبيعة الحال ينبغى عليك استخدام اله حاسبة 
لإجرانها ولو ظلن السوق ان كاتربلر على شفا الإفلاس. أو لو ارتفعت اسع, الفاندة 
السوفيه على كافة الاستثمارات ارتفاعا شديدا ومفاجنا فى فترة من التضخه المرتفه . 
32 يي و - و- : 7 ٠١‏ 
فلربما اشترط المستثمرون حينئذ معدل عائد مقداره 7٠١‏ على أموالهم ولو كانت تلك 
م الحال. لكان السند بقيمة ٠٠١‏ دولار 59 يساوق إل591.؛؛ دولار ولسعرته الحمحيفة 
بسعر 11١/167‏ 44" لأن زيادة تعرض التدفقات النقدية للمخاطر كانت ستخفضس قيمة 
السند. والعكس محيح. فسعر خصم مقدارد 5/ كان سيتمخض عن سعر سوقى بقداره 
15 ؟١1‏ دولار. وفي هذد الحالة كان الكوبون بسعر 8 سيكون اغلى من السعر 
السوقى . وكان المستثمرون ليدفعون علاوة نظير الزيادة فى التدفقات النقدية. 


2و 


614 ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


آثار التوقيت وسعر الخصم على القيمة الحالية 


٠٠‏ دولار 
7 
4 
١ 7‏ 4 صافى 
القيمة 
13 م الحالية 
23« .. 


2*0 
31 1 520 هم‎ ٠١ 5 1١ 1١5 الها‎ 


السنوات حتى الاستلام 


يتضح من الرسم البيانى أن النقد الخصوم بأسعار أعلى ذو قيمة أقل. وكلما ابتعد 
أجل استلام النقد. قلت قيمته بالنسبة للمستثمر اليوم. 


المدة: هناك طريقة أخر ى لتقييم السندات وذلك بحساب “متوسط الاستحقاق المرجح” 
للسئد ويسمى مدة السنئد. وهو الوفت الذي يستغرقه السند ليدر للستثمر نصف سعره 
السوقي . وتقيس هذه الطريقة أيضا حساسية السند للتغيرات في أسعار الفائدة السوقية. 
فكلما بعد أجل سداد السند مستقبلا. زاد تقلب قيمته. وإذا كان أجل السند يحل بعد 
عام. اعتبر سندا قصير الأجل حيث إن كافة عوانده تدفع سريعا ويكون احتمال تقلبه 
ضنيلا. وتقدم السندات طويلة الأجل عاندا ثابتا على مدى سنوات عديدة. فإذا ارتفعت 
أسعار السوق. ظل المستثمر حبيس معدلات اقل لفئرة طويله . وبالتالى انخفضت قيمة 

في حالة سند كاتربلر. نجد أنه رد 50٠‏ دولارا من استثمار المستثمرين البالغ ٠٠١‏ 
دولار في تسع سنوات هى مدة السند. وهى مد طويلة بالنسبة إلى سند وبالتالى 
٠‏ إلى 11.16 دولار مع معدل 0/. 

لا تقلق بشأن العمليات الحسابية : فأجهزة الكمبيوتر ستجريها نيابة عنك. الآن. 
وبوصفك حاملاً لماجستير إدارة الأعمال قُِ عشرة أيام . يمكنك أن شال سمسارك ليس 
عن عائد السند فقط. بل عن مدته أيضا. وسوف يعلم أنك لست مجرد متقاعد يبحث 
عن استثمار امن. 


' 1 / 

انواع سندات اخرى:؛ هنال خمسة انواع اخرى من السندات. وهي السئدات بددن قسيمه. 
والسندات الدائمة. والسندات القابله للتحويل. والسندات القابلة للاسترداد. والسندات 
الرديئه. 

السند بدون قسيمة لا يدر فائدة ولكن يدفع مبلغا إجماليا عند استحقاقه ويقيّمه 
الستثمرون بنفس طريقة تقييم السند 'ذي الفائدة. ولكن مع عدم وجود مدفوعات فائدة 
ينم خصمها. نذكر مثلا أنه تم تقييم سند لديزني بدون فائدة سعرد ٠٠١‏ دولار ويحل 
أجله في عام ٠٠١8‏ ب ه/45.87 دولار في عام .١1147‏ وباستخدام اله لإجراء العملية 
الحسابية. نجد أن سعر فائدة 1/ يخفض المائة دولار التى ستدفع عام ٠٠١5‏ إلى 
5 دولار عام 1447. وكان سعر الفائدة المنخفض يدل على قوة شركه ديزني. 

السند الدائم عبارة عن سند لا يدفم أصل الدين أبدا ولكن يستمر في دفع فاندة إلى 
الأبد. وهو نوع نادر من السندات ولكن مازال يصدر في اللملكة المتحدة. وأسلوب تقييم 
هذا السند بسيط حيث يتم قسمة التدفق النقدي أو الفاندة المدفوعة على سعر الخصم. 
مثال افتراضي : وافقت شركة لندن تليفون على إصدار سند دائم بسعر ٠٠١‏ دولار يدفع 
فائدة م دولارات سنويا مدى الحياة. فإذا كان المستثمرون يطلبون عائدا قدرد ./٠١‏ فإن 
القيمه ستكون ٠١‏ دولارا (4 دولارات + .)١0.٠١‏ 
الأقساط التى ستستلم مدى الحياة 
قيمة النند الدائم ح- الافسطاه العم حافك 
معدل العاند اطلوب 

أحيانا. تضيف الشركات إلى السندات شرطا أكثر إثارة يسمى خاصية التحويل. 
فالسندات القابلة للتحويل يمكن تحويلها إلى أسهم عادية بنسبة تحويل محددة سلفا. 
مثلا. لنفترض أن القيمه الاسمية لسندات كاتربلر والبالغه ٠٠٠١‏ دولار كانت قابلة 
للتحويل إلى عشرة أسهم. أو ٠٠١‏ دولار للسهم. فإذا ارتفع سعر سهم كاتربلر فون 
٠‏ دولار للسهم الواحد. فمن الممكن أن يفكر حاملو السندات في تحويل سنداتهم 
إلى أسهم عادية. والسندات القابلة للتحويل عادة ما تدفع فائدة اقل من السندات غير 
القابلة للتحويل لأنها تتيم للمستثمرين خيارا إضافيا. 

النوع الرابع من السندات هو السند القابل للاسترداد. ففي بعض الأحوال. يريد 
تاريخ الإصدار. قُِ عام ١‏ . باعت الشركات الكبيرة سندات تدفم فاندة سنئوية بين 
6 و١٠‏ وهى أسعار السوق السائدة حينذاك. ومع انخفاض أسعار الفائدة فيما بعد في 
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الثمانينيات والتسعينيات. أغادت الشركات التى ضمّنت شرط استرداد شراء سنداتها 
بالأسعار الدحددة سلفا وأصدرت سندات جديدة في أوائل التسعينيات تدفع فائدة بين 
289 . بل وداشترت المزيد منها ل أواخر التسعيئيات وأوائل القرن الحادي والعشرين 
لأجل إصدارات جديدة بفاندة من ه الى 5/. ونظرا لأن شرط الاسترداد يحد من أسعار 
العاند ذات الارتفاع الاستثناني. تخطلر الشركات إلى دفع سعر فاندة اعلى نظير امتياز 
استرداد السندات. 

النوع الأخير. وهو السند الردي:. هو سند ينطوي على قدر مرتفع من مخاطر 
التخلف عن الدفع . وغالبا ما تكمن هذه المخاطر في احتمال مذ هذد السندات مرتبة 
ثانوية بعد مطالبات السندات الأخرى اللصدرة من قبل الشركة. والسندات الرديئة تدر 
عاندات اغلى للمستثمرين ومازال معظميا يدفع فاندته واصل دينه في الموعد المحدد. 
فاذا كانت الشركة لا تملك مالا كافيا لسداد اقساط قروفضها. فإن حملة سندات المديونية 
الثانوية تسدد ديونهم آخرا. 

السندات الردينة موجودة منذ وجدت السندات. فخلان الحرب الأهلية. أصدرت 
الولايات الكونفدرالية الأمريكية سندات خطرة من الجانز تسميتها سندات ردينة. كما 
تم إصدار مليارات من السندات الردينة لتمويل عمليات الاستيلاء على الشركات في 
نمانينيات القرن الماني من قبل شركات شهيرة مثل ار جيه ار نابسكو. وام سي أي. 
دماسي:. ومتروميديا. والسندات الردينه ليست "ردينة"” فعا ولكنها بكل بساطة تنطوي 
على قدر اعلى من مخاطر التخلف عن الدفع لانها ماد.: عن شركات بدون بعدلات 


انتمانيه بمتازة. 


ملخص تقييم ا لسندات 
خد تخلف غ: الدفه اعلى اد معدلاات سوق ال > معدل خصه اخمل > ثيمة 
ر 58 0 7 - - ١‏ تب 2 
سند اقل 
تعلق اعل 
_- 
سف كورق' اغل أو اجلا ستحناة اتح > مدة اقح 4 قيمه اقل تأثرا بالتغيرات 
أصضميرت بد سه ٠*١‏ 5 5 1 1 ا 0 


معدل دوبونات أقل أو اجل استحقاق أطول > مدة اطول ه قيمة أكثر تأثرا 
بالتغيرات فى معدلات السوق 
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سوق الأسهم 


اللاسهم او الاوراق الماليه ليست ليا شروط دقع يداو اجل استحقانق. ف ا كا 

3 2" س1 5 7 1 5 ' 0 . 5 
الارباح كافية . ندع م الشركات للساهبينز حمسس ارباح بانتظام . ولدن ليست 
هناك ضمانات. وتأسيسا على تعليمات المحاسبة. نجد أن نسبة حو الملكية في الشركة 
تخول المالك الحصول على المتبقى من الأربا- والأسول بعد استيفاء كافة الالتزامات 
الأخرى مثل السندات. فإذا لم تحقق الشركة أرباحا. سارت قيمة الأسهم ننيله. رمع 
تحقيق أرباح وافية . تدفع السندات في حينها على أمل تبقى حصة للمساهدين. 

وتسمى الأوراق المالية أو الأسهم بأسماء عديدة بناء على سمات الشركة. 


فئات الأسهم 


الدر جة البيان أمئلة 

أسهم النمو الشركات سريعة النمو إى«ناى. حوخل 

أسهم درحه أولى الشسركات الكبيره حدا كوكاكولا. سننى حروب 
أسهم دورنه قلت تسدة مع الاقتصاد فورد. حترال فونورر 
أسهم رخيصه خطرة. شركات صعغيرة وأشعار حبب الكيرو 


هي تقييم التدفق النقدى لحخصة ازباء السهم. هي طريقه تعطي اهدية كبيرة لنمو ربح 
السهم و معادلتها. ولكنها لا تتمخض دانما عن اجابه معقدلة. 


القيمه لكل سهم للد 
رخ ن) 
رات الأرباخ السنونه للسهم 
ج 2 شعر الخحضم أو معدل العائد المطلوب 
ن 2 معدل نمو الريج السيوك 


514 ما<دستير إدارة الأعمال قِ عشرة ايام 


يعتبر سهم كاتربلر إنك مثالا جيداً. ففي عام 1481. دفعت الشركة ربحأ سنويا 
قدرد ١.٠١‏ دولار للسهم. وباستخدام معادلة نموذج تسعير الأصول الرأسمالية يتبين أن 
المعدل المطلوب بلغ 6 (نفس معدل أي بي إم في ذلك الحين) لمعامل بيتا كاتربلر 
البالغ .1.١‏ وقد رفع مجلس إدارة الشركة حصص الأرباح بمتوسط /١١‏ في السنوات 
الأخيرة. م وجود تلك الدخلات في :موذج نمو ربح السهم. كان ينبغي أن يكون سعر 


السهم 16 دولارا. 


١٠‏ ددلار 





حت 6" دولارا قيمه كل دهم 
(رلومككلا ١‏ - كاكلا 


ولكن سهم كاتربلر كان يتداول في الواقع بسعر 5ه دولارا في مايو 14141. فإما 
أن الشركة حققت ما هو أكثر من مجرد حخصص الأرباح أو أن السوق أصيبت بالجنون. 
ولكن ربما لم يحدث هذا. فلابد أن المستثمرين قيموا أصول الشركة وأرباحها المستقبلية 
أيضا. لم يرتفع سهم كاتربلر ارتفاعا حادا وكان متداولا بسعر 7 دولارا. ولكن بعد 
كساد السوق في عام .٠٠٠١‏ تم تداول السهم المستقر بسعر 85 دولارا عام ٠٠١4‏ بينما 
فقدت ائي بي إم / من ارتفاعها السوقي. 

ما الذي يفعله المحلل مع متاجر خصومات وول-مارت التي تدفع حصص أرباح 
قليلة؟ كيف يقيم المحللون شركات الإنترنت التي لا تحقق أرباحا ولا تدفع حصص 
أربا؟ لا توجد معادلات سهلة. إلا أننا نورد فيما يلي بعض الطرق التقليدية التي 
يستخدمها محللو الأوراق المالية لحساب الفيمة. 


نسبة الأرباح للسعر: يقارن المحللون نسبة سعر السهم الحالي بالأرباح الحالية أو المتوقعة 
للسهم. وهذد النسبة ربما تكون طريقة التقييم الأكثر استخداما. وهي طريقة بسيطة. 
إذ يستطيع كل واحد قسمة السعر على ربح السهم. كما يتم نشر أرباح أسهم معظم 
الشركات على نطاق واسع. فإذا كانت تلك النسبة منسجمة مع مجال عمل الشركة 
والسوق. فربما تشير حينئذ إلى ملاءمة سعر السهم الحالي. لتوضيح الاستخدام الكبير 
لنسبة الأرباح للسعر. فيما يلي توصية من جامع أسهم: 


سهم مصرف كورستيتس فاينانشال (مصرف فيلادلفيا ناثونال سابقا) الذي 
سعره 44 دولارا له مضاعف منخفض لنسبة الأرباح للسعر مقارنة بالصارف 
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الأخرى؛ وعائد ربه السهم أعلى من العارف الأخرى. هناك وغبة قوية 
- و 3 
فى الشراء. 1 


ونمو الأرباح للسعر هو صورة مختلفة من نسبة الأربا- للسعر وتشمل نمو الأربا. 
رهي تحسب بقسمة نسبة الأربا- للسعر الخاصة بالشركة على المعدل المقدر لنمو أرباحها 
على اللدى الطويل. ويخضه هذا النمو القدّر لقدر كبير من الشك. ونسبة نمو الأرباح 
للسعر القريب دن أو الأقل من ١‏ تعتبر صفقات رابحة ممكنة. وفي يناير من عام د١٠٠.‏ 
بلغت نسبة نمو الأربا- للسعر الخاسة بشركة سينا. وهي شركة مزودة ببرامج وخدمات 


الإنترنت 05. رهى نسبة جذابة. 


مضاعف القيمة الدفترية: هذ: العملية الحسابية التي تستخده المعلومات الواردة في 
الميزانية العمومية تقسم سعر السهم على القيمة الدفترية للأصول لكل سهم. في عام 
5 . بيع سهم شركة الأدوية الحيوية إمكلون سيستمز ب 55١‏ ضعف قيمته الدفترية. 
وقد أكدت فوربس على احتمال وجود مغالاة في تقييم السهم. إلا أن نسب الشركات 
الصغيرة الجديدة غالبا ما تكدن استثنائيه. فغالبا ما يغيم الستثمرون النجاح المحتمل 
للشركات المبتدنة وليس. حجبه الحالى. فى هذد الحالهة. هبط سهم إمكلون هبوطا 
عموديا من ارتفاء قدرد ١؟‏ ددلا.ا عام 1447 الى ١."١‏ دولا. عام ١446‏ حينما فقدت 
و و 3 2 اه م 0 هس” م 
أسهم التكنولوجيا الحيوية شعبيتها لدى المستثمرين. وعندما باتت المبيعات حقيقة واقعة 
ام ١444‏ تم تداول السهم بسعر ٠١‏ دولارات. أي بخمسة أضعاف قيمته الدفترية. 
وعندما سمعت مارثا ستيوارت - كما يزغم- أخبارا مزعجة عن رفض هيئة الغذاء والدواء 
طلب إيكلون اعتماد أحد العذفير في ديسمبر .٠٠٠١‏ باغدت ما لديها من اسهم بسعر 


56 دولارا للسهم عندما كان يتداول بسور يبلغ سته وثلاثين ضعف قيمته الدفدريه. 


نسبة السعر الى البيعات: المعادلة هي سعر السهم مقسوما على المبيعات. . عام 46 . 
بلغت نسبة السعر إلى المبيعات الخاصهة فود مزادات الإنترنت إي-باي انك ١لكا.‏ 
إد مع القليل من المبيعات كان المضاعف كبيرا وكان المستثمرون يشترون مستقبل الإنترنت. 
وعندما صارت المبيعات حقيقة واقعه في عام .٠٠4‏ وصلت نسبه السعر إلى المبيعات 
الخاصة بإي-باي إلى ١‏ وهى نسبة أكثر منطقية. 


قيمة الأصول لكل سهم: عندما تكون قيمة أصول الشركة المقسومة على الأسهم المتداولة 
اعلى مما يدل عليه سعر السهم. حينئذ قد يغفل المحللون النسب الأخرى. وقد حدث 


هوس شراء حصص بأكدلها فى الشركات النفطية لأن أسعار أسهمها كانت أقل من قيمة 
احتياطياتها من النفط والغاز. ونتيحة لذلك انخرطت جينى . وجالف. وميسا. وفيلييس 
ل حرب مزايدة: جعلت أسيمها ترتفع بشدة 6 الثيائنينيات. 


مضاعف التدفق النقدي لكل سهم: يقيم بعض المحللين الشركات بناء على قدرتها على 
توليد النقد على النحو المبين في قانمة التدفقات النقدية للشركات. في حالة كاتربلر. 
نجد أنها ولدت 5.4١0‏ دولار لكل سهم متداول عام ؟114. وعندما بلغ السهم 6 دولارا. 
كان سعره يساوي د.؛ ضعف التدفق النقدي. وبنظرة تقدمية . توقع المحللون ١١.٠١‏ 
دولار في عام 149. و 17.8١‏ دولار في السنوات اللاحقة. أي ثلاثة أضعاف التدفق 
النقدي المتوقع. وهنا رأى بعض الستثمرين المتفائلين قيمة كاتربلر. فلو أن مجموعة من 
المحللين قيبت التدفق النقدي السنوي البالغ ٠‏ دولار لفترة غير محدودة بسعر 
خحم مقدارد ./1١.8‏ كان صافي القيمة الحالية للسهم سيكون ٠٠١‏ دولار ١1.60(‏ + 
٠.6‏ بالنسبة لهم. كان سهم كاتربلر لا يزال رخيصا عند سعر 6ه دولارا. وكما 
ذكرنا. تم تداول السهم ب ٠٠‏ دولارا عام ١194٠‏ و 8م دولارا عام .5٠١04‏ أي أنهم 
جميعا كانوا مخطئين. 

في أيي سوق للأسهم يوجد دائما مشترون وبائعون. وتنشأ التحركات السعرية نتيجة 
الاختلالات في التوازن. وهناك كثير من المعايير المستخدمة لتقدير القيمة. ولكن الوحيد 
الذي يهم فعلا هو الأسعار المعلنة حاليا مهما بدت مجنونة. فإذا كانت السوق مستعدة 
لشراء سهم كاتربلر بسعر ٠٠١‏ دولار. فهذه هي قيمته إذن. بالطبع إذا وجد عرض أكثر 
من الطلب. تهبط الأسعار. إلا أن هذا يخص فصل الاقتصاد. 


الأسهم المتازة: الأسهم الممتازة هى قريبة الأسهم العادية ذات الحظوة. وهى هجين 
من السندات والأسهم العادية وتصدرفا كثير من شركات المرافق. «البنوك. وشركات 
الحديد والصلب. وللأسهم الممتازة خواص السند من حيث دفعها معدل أربا- ثابت 
وعدم امتلاكها لحقوق تصويت. وكما هي الحال مع الأسهم العادية. لا يمكن دفع 
حخصضن أرباح الأسهم الممتازة إلا بعد سداد مدفوعات الدين أولا كما أنها ليس لها 
أجل استحقاق. غير أن معظم المصدرين يضعون شروطا لشراء أسهمهم الممتازة وسحبها 
من التداول بمرور الوقت. وحقوق الأسهم الممتازة في أصول الشركة مقدمة على الأسهم 
العادية ولكنها متأخرة في المرتبة عن الدين. 

تصدر الشركات أسهما ممتازة عندما تريد اقتراض المال ولا تريد الالتزام تعاقديا 
بدفع الفائدة في الموعد المحدد. ومعظم الإصدارات الممتازة تراكميه. مما يعني ان 


الماليات ١؟5؟‏ 


إجمالي كافة الأربا- غير المدفوعة يجب دفعه قبل أربا- الأسهم العادية. ويخنار الاسهم 
الممتازة المستثمرون الذين يفضلون أرباحا مأمونة بدرجة أكبر ولكن يريدون الاستفادة ب: 
امتلاك نسبة من حقوق الملكيه. 


شوق الخيارات 

الخيارات عبارة عن حقوق تعاقدية في شراء أو بيع أي أصل بسعر محدد في تاريخ معين 
أو قبله. ويمكن المتاجرة فيها في العقارات. والسندات. والذهب. والنفط. والعملات 
والخيار طريقة لكسب السيطرة على قدر كبير من الأصول بقليل من المال وتكون فيها 
فرصة تحقيق الربح كبيرة وبالتالي تكون الخائر مرتفعة بالمثل. 

نظرا لآن حقوق الخيارات هذد ليست الأصل نفسه فإنها تسمى مشتقات. والمشتق 
هو كل ورقة مالية تنشأ فنْقيْم بناء على قيمة ورقة أخرى. وخيارات شراء أو بيع الأسهم. 
وصكوك شراء الأسهم. وعقود الخيارات القياسية والخيارات السلعية. والعتود السلعية 
المستقبلية أمثلة على ذلك. 

تصور شركه شراء المنازل جي. أنه كويك. التى تعتقد ان الأسعار مقبلة على ارتفاء 
سريع في بيفرلي هيلز. إلا أنها تحتاج إلى ستة أشهر لجمع مقدم الثمن والحصول غلى 
التمويل. أحد الملاك ممن لديهم الرغبة يوافق على بيع منزله الصغير بمليون دولار. 
ولكنه يريد 50٠0٠١‏ دولار نظير خيار عدم طرحه في السوق لمدة ستة أشهر. أي أنه على 
مدى سنة أشهر سيكون للسيد كويد -ويسمى مشتري الخيار- الحق في شراء المنزل 
بمليون دولار إلا أنه غير ملزم بهذا الشراء. فإذا انخفض سوق العقارات بمكن للسيد 
كويك أن يترك خيارد البالغ 5٠0٠١‏ دولار ينقضي بخسارة ./٠٠١١‏ 

غير أن عقود الخيارات يمكنها أيضا أن تكون مربحة جدا. فإذا زادت قيمة المنزل 
إلى ٠١3٠٠٠١‏ مثلا. فإن العائد على خيار ال 560٠١‏ دولار سيكون .500٠٠٠١‏ فاذا 
اشترى المنزل فورا بسعر مليون دولار. فإن عائده سيكون د5/ فقط. جوه الخيارات 
هو التحكم في مصير أحد الأصول باستثمار يساوي جزءا صغيرا من قيمة هذا الأسل. 
والنتيجة النبائية إما مكافأة كبيرة وإما خسارة كاملة محتملة إذا تقلبت قيمة الأحل 
محل الخيار. 

تسير خيارات الأسهم بنفس أسلوب الصفقة العقارية المذكورة. والخيار هو "الحق" 
في شراء سهم أو بيعه: 
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سبعر محدد سمى سعر النتنقيذ 
تحلول أحل معس تسمى ناريخ الاسهاء 
تكلقة تطبر الامببار يشمى علاوة احسار 


رتنقسم خيارات الأسهم إلى خيار الشراء وخيار البيع. وتسير قيمتا خياري الشراء 
والبيع 6 اتجاهين متعاكسين. فاذا ارتفع سعر السهم. زادت حيننذ قيمة خيار شرائه 
بسعر محدد. وإذا انخفض سعره. انخفضت قيمه خيار شرائه. والعكس صحيح. حيث 
ترتفع ثيمة خيار البيع عندما ينخفض سعر السهم محل الخيار وتنخفض عندما يزيد 
سعر 5 

في بورصة مجلس شيكاغو للخيارات نعزللئان؟:! 5لان10اد() لننهذا مياتكاذا ). 
وهي أقدم وأكبر بورصة للخيارات. يشتري المتعاملون ويبيعون الخيارات على مجموعات 
يضم كل منها ماثة سهم بنفس الطريقة التي اشترى بها السيد كويك خيار المنزل. 
حيث يشتري مشترو خيارات الأسهم الحق في ارتفاع قيمة سهم معين (خيار الشراء) 
أو انخفاض قيمته (خيار البيع) لفترة زمنية معينة. أما البائعون -ويسمون مصدري 
الخيارات- الذين يبيعون الخيارات المغطاد فيبيعون لمشتري الخيارات الحقوق التى على 
الأسهم التي يملكونها. فإذا باع مصدر الخيار خيارا على سهم لا يملكه قبت الخيارات 
عنيارات عارية. أى غير مغطاة. 

يوجد نوغان من تقييمات الخيارات. وهما القيمة النظرية والقيمة السوقية. فالقيمة 
النظرية هي الفارق بين السعر السوقي للسهم محل الخيار وسعر تنفيذ الخيار. نذكر مثلا 


طريقة تقلب قيم الخيارات 


حركة سعر السهم محل الخيار 


انخفاض ارتفاع 
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أن السعر النظري لخيار شراء سهم كوكاكولا بسعر 4١‏ دولارا عندا يكون سعره السوقي 
ه؛ دولارا. سيكون ه دولارات. ولكن الخيارات تصدر لفترات زبنية ممتدة. إذن فالتيمه 
السوقية هي مجموع القيمة النظرية زائد غلاوة نظير فرصة حدوث تحركات سعريه 
مربحة حتى تاريخ الانتهاء. ومع اقتراب هذا التاريخ . يتناقس الوقت المتاح لتحقيق 
أرباح. وبالتالي تتآكل العلاوة. وفي تاريخ الانتهاء. يسدد الخيار نقدا بناء على القيمة 
السوقية للورقة المالية محل الخيار. وتساوي القيمة السوقية القيمة النظرية لأنه ما تماد 
يوجد علاوة نظير المكاسب المستقبلية. 


تقييمات الخيارات: في عام +191. نشر فيشر بلاك ومايرون شولز نموذجا أصبح معيار 
الصناعة لتقييم الخيارات في كل أنحاء العالم. وتتحد في هذا النموذج قيمة الخيار 
المحسوبة بناء على خمسة عوامل هى : 


الوقت حتى الانتهاء: كلما طال وقت الخيار. زادت فرصه .حدوث تحرك سعرق 
مرشوب. وهذه هي العلاوة الزمنيه. 

الفرق بين سعر السهم الحالي وسعر التنفيذ: كلما اقترب سعر التنفيذ من السعر 
الحالي. زاد احتمال أن تبلغه الأسعار الحالية و تتجاوزد بحلول تاريخ 
الانتهاء. 

تقلب سعر السهم: كلما كانت حركة سعر السهم أكثر تقلبا. زاد احتمال أن يقفز 
السعر بالغرب من سعر التننيد. 

معدل فائدة السوف على الأوراق المالية الحكومية قصيرة الأجل: إذا كانت تكلفه تمويل 
الصفقة مرتفعه. فسعر الخيار يجب أن يكون مرتفعا حيئئذ لتغطية 
تكاليف التعامل مع الصفقه. 
يؤثر على سعر السهم الذي يؤثر بدوره على سعر الخيار. 


يمكن للمرء حساب الأسعار التقريبية لخيارات الشراء والبيع بوضع هذه المدخلات 
الثلاثة في برنامج جداول إلكترونية بسيط على الكمبيوتر. ونظرا لأن الجميع يستخدمون 
نموذج بلاك وشول في أي من صوره. فإن الأسعار التي تسفر عنها هذه النماذج تكون 
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قريبة من سعر السوق. وهو ما يتباين بشدة مع تقييمات الأسهم العادية التى يستخدم 
فيها محللو الاستثمار آلافا من الطرق لتحديد القيمة "المحيحة” كما يرونها. 


مثال على خيار الشراء: يشتري المتعاملون في خيارات الأسهم التفائلون خيارات شراء 
سهم إن كانوا يعتقدون أن هذا السهم محل الخيار سيرتفع على المدى القصير. على سبيل 
المثال. لنفترض أن متعاملنا في الخيارات اسمه بيلى بيليجرو. في ١5‏ يوئيو .٠٠١4‏ 
طالع بيلي وول ستريت جورنال فرأى سهم متاجر وول-مارت مسعرا ب 54 دولارا. 
ووجد أن قيمه خيار شراء»ء نفس السهم ب مه دولارا : مود اقصاد سبتمبر تبلغ 2056" 
دولار. راهن بيلي على أن سهم وول-مارت سيتداول بسعر أعلى بكثير من 5ه دولارا 
بحلول سيتمير . فدفع 56" دولار نظير هذد الفرصه. فلو كان الخيار انقضى : يوم 
الشراء (أقي قِ يونيو) لكان سعر خيار الشراء البالغ ده دولارا أعلى بدولار واحد ولكان 
الخيار عديم الجدوى. ولو صورنا قيمة خيار شراء سهم وول-مارت بيانيا. فإنها تبدو 
مثل عصا الهوكي. وهي تنحرف تبعا لسعر السهم. 


فيمة خيار شراء سهم وول مارت ب 00 دولارا فى سبتمبر 
33> 


سعرالخيار 
م والقيمة النظرية 


0 
- 164 دولار 





سعر السهم محل الخبار 
ف ن - القيمة النظرية فس - القيمة السوقية للخيار 
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سعر السهم محل الخيار 
ف ن ٠‏ القيمة النظرية فس القيمة السوفية للخيار 


ولكن هل ١.59‏ دولار هو السعر المناسب بالفعل' عن طريق إدخال العوامل الخمسة 
لسهم وول-مارت العادي مع تفاصيل الخيار في الصندوق الأسود الخاص بجدول بلاك 
وشول الإلكترونى. جاءت النتيجة التو حصل عليها المؤلف ١.55‏ دولار. إنها نتيجة 


قريبهة جدا بحق! 


مئال على خيار البيع: لنلق نظرة على الموقف المقابل ونر فيه بيلى بيليجرو متشائما. 
اشترى بيلجرو خيار بيع سهم وول-مارت ب مه دولارا مع النداد ف سبتمير حينما 
كان السعر 4ه دولارا في يونيو. اي اعلى بدولار واحد لانه كان له الحق في البيع 
بسعر هه دولارا حينما كان سعر السوق ؛ه دولارا. قُِ 16 يونيو .٠06064‏ كان السعر 
السوقى (أو "القيمة العادلة”) للخيار .1 دولار. دولار واحد من هزد القيمة هو الفارق 
بين السعرين (أو “القيمة الذاتية”) أما مبلغ ال 1.1/0 دولار الآخر فهو علاوة مقابل انتظار 
ثلاثة أشهر لكسب مزيد من المال. فإذا هبط السهم أكثر. كان للسيد بيليجرو الحق في 
بيع سهم وول-مارت بسعر 5ه دولارا بغض النظر عن مدى انخفاضه. بمراجعة نموذج 
بلاك وشولز للتأكد من منطقية هذه النتيجة. تبين أن القيمة السوقية البالغة ه007١‏ دولار 
قريبة من قيمه خيار البيع قٍِ النموذج. ويظهر رسم خيار البيع البياني للقيم الممكنة 
على هيئة نفس عصا الهوكى الخاصة بخيار الشراء. ولكن معكوسة. 
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استراتيجيات الخيارت والتفحلية: الخيارات استثمارات محفوفة بكثير من المخاطر. ولكن 
بدن تقليل مخاطرها بالتحوط والتغطيه. وهو شراء خيار لتعويض انخفاض «حتمل في 
القيبة في استثمار مملوك. كما هي الحال مع الخيارات الأخرى. يمكن شراء الخيار 
على أنواع كثيرة بن الأنول. افترض أن مستثمرا يتجنب المخاطر اسمه السيد سكيرد 
إني. نات كان يملك نفس سهم وول-مارت المتداول بسعر 04 دولارا. ولكن بسبب 
مخاطر الانخفاضى. أراد حداية نفسه من حدوث انخفاض حاد. كان بوسع المستثمر شراء 
خيار بيع مدته ثلاثة أشهر بسعر تنفيذ 5٠‏ دولارا نظير دولار واحد في يونيو ؛١٠٠.‏ 
وكان هذا الخيار سيضمن قدرته على بيع سهم وول-مارت بسعر 5٠‏ دولارا على الأقل 
خلال الأشهر الثلاثة التالية. وكان الشخص الذي أحدر الخيار يعتقد أن مخاطر حدوث 
ذلك ضنيلة فكان سعيدا بأخذ العلاوة البالغة دولار واحد على أمل الا يكون له قيمة 
بالسبة إلى السيد كات. 

فإذا انخفض سعر سهم وول-مارت إلى ٠١‏ دولارا. فستكون قيمة خيار البيع الذي 
تكلف دولارا واحدا ٠١‏ دولارات عند الانتباء. وسيكون مصدر الخيار ملزما بالسداد. 
بالنسبه إلى السيد كات . ربح الخيار البالغ ٠‏ دولارات سيعوض جزنيا خسارته البالغة 
5 دولارا في قيمة السهم الذي انخفض من 4د دولارا إلى ١؛‏ دولارا. هذا هو ما يجعل 
كثيرا من الناس يعتبرون سوق الخيارات وسيلة لنقل المخاطر من مستثمر إلى اخر. 

يستخدم المتعاملون في الخيارات ومدراء المحافظ كثيرا من استراتيجيات الخيارات 
فضلا عن استراتيجيات التغطيه البسيطة. كما يجمع المستثمرون المحنكون بين الخيارات 
والأسهم بطرق مختلفة باستخدام خيار البيع والشراء معا. واستراتيجيات التوازن. 
وتنويع أسعار التنفيذ. والعمليات الخيارية المركبة. والهوامش المغلقة. 

فضلا عن خيارات البيع . يمكن للمستثمر أن يبيع سهما على المكشوف إذا أراد أن 
يراهن على أن قيمة السهم سوف تنخفض. وأنت في هذه المعاملة تقترض السهم لتبيعه 
على أمل إغادة شرانه لاحقا بسعر أقل. وتماما كما هي الحال مع الخيارات. يمكن أن 
يكون البيع على اللكشوف جزء! من استراتيجية التغطية والتحوط. 


الإدارة المالية 
جوهر الإدارة المالية هو كيفية تمويل الشركة لنفسها وتعظيم العائد على الأموال المجموعة 


من مساهميها أو حاملى سندات مديونيتها. ويقوم حملة ماجستير إدارة الأعمال الذين 
يختارون الدخول في مجال الإدارة المالية بوظيفتين رئيسيتين: 
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قرارات الاستثمار: ما الأصول التي ينبغي للشركة امتلاكبا؟ وما المشروعات التي 
أن -ادسة , فيها"' 


قرارات التمويل: كيف يتم تمويل تلك الاستثمارات؟ 


فرارات الاستثمار 


هناك كثير من الاستثمارات التى يمكن للشركة الدخول فيها. وتتمثل وظيفة امدير 
المالى في مساعدة فريق الإدارة على تفييم هذه الاستثمارات. وتصنيفها. وافترا اففل 
الخيارات. أما المصطلح الذي يستخدمه حملة الماجستير لهذا النشاط فهو مصسطلك: 'غداد 
الميزانيات الاستثمارية. 


في فصل التحليل الكمو. أونح مثال كويكر أوتس الأساليب المستخدمة لاتخاذ 

3 جه ل 
قرار بشأن ما إذا كان ينبغي الاستثمار في معدة جديدة لتعبنة الحبوب. استخدم مدراء 
الشركة التدفقات النقدية الملخصومة لحساب صاق القيمة الحالية للمشروع. دل فيل 
التسويق. تم تقييم قرار ما إذا كان ينبغي تدشين علامة بن جديدة من خلال إجراء بسيط 
هو فترة الاسترداد. إلا أن بعض الاستثمارات تستعصى على التحليل المالى. فالتبرعات 
الخيريه مثلا توفر مزايا غير ملموسة لإ يستطيع المدراء اللاليون وحدهم تقييمها. 

تقع قرارات الاستثمار فمن ثلاث فئات اساسية للقرارات. وهي : 


فبول أو رفض عرض استثماري فردي 
تفضيا استثمار مناقس على آخر 
ترشيد رأس المال: مع وجود مجموعة استثمارات محدودة. يدلنا ترشيد رأس المال 
على المشروعات التي ينبغي اختيارها من بين مشروعات كثيرة. 
تستخدم كل شركة معاييرها الخاصة لترشيد مواردها المحدودة. إلا أن الأداتين 
الرئيسيتين اللتين يستخدمهما حملة ماجستير إدارة الأعمال هما: 


فترة الاسترداد 
صاني القيمة الحالية 
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فترة الاسترداد: تعتقد كثير من الشركات أن أحسن طريقة للحكم على الاستثمارات تكون من 
خلال حساب الدة الزمنية التو تستغرقها لاسترداد استثماراتها. وذلك على النحو التالى: 


الاسترداد - عدد السنوات اللازمة لاسترداد الاستثمار الأولى 


يمكن للمحللين بسهولة حساب الاستزدادات واتخاذ قرارات بسيطة بالقبول أو 
الرفضس بناء على فترة الاسترداد المطلوبة بحيث تقبل المشروعات التى تقترب من العلامة . 
أما التي لا ترقى إلى المطلوب فترفض. نذكر مثلا أن اللدراء بشركة صغيرة قد يعتقدون أن 
كافة الأجهزة الموفرة للطاقة والعمالة يجب أن تكون فترة استردادها ثلاث سنوات على 
الأكثر وأن كافة المعدات الجديدة يجب أن “تسترد” استثماراتها خلال ثماني سنوات. 
بينما ينبغي أن تسترد مشروعات البحوث استثماراتها في غضون عشر سنوات. هذه 
لمتطلبات تستند إلى اجتهاد الإدارة وخبرتها ومستوى نفورها من اللخاطر. 

من خلال قبول الشروعات ذات فترات الاسترداد الأطول تتقبل الإدارة مزيدا 
من المخاطر. كلما طالت فترة استرداد الاستثمار. زادت مخاطرهد والشك المصاحب له. 
ويتشابه هذا المفهوم مع القياس الذي يستخدمه المستثمرون 6 السندات وهر المدة. كلما 
طالت المدة التى يسترد خلالها الستثمر نصف استثماره في السند كان الاستثمار أكثر 
عرفة للخطر. ْ 

معايير فترة الاسترداد جذابة لسهولة حسابها واستخداميا دفهميا. إلا انها 
تتجاهل توقيت التدفقات النقدية. وبالتالى القيمة الزمنية للنقود. فالمشروعات ذات 
التدفقات النقدية شديدة التباين يمكن أن يكون لها نفس فترة الاسترداد. على سبيل 
الثال. مشروع بحثى يسترد استثمارا مقداره ٠٠٠٠٠١‏ دولار على أقساط متساوية مقدار 
كل منها ممم لاد على مدى ثلاث سنوات له نفس فترة الاسترداد. وهى ثلاث 
سنوات. مثل عائد مقداره ٠٠‏ ودولار يستلم دفعة واحدة في نهاية افنرات 
الثلاث. 

عيب اخر لاستخدام الاسترداد هو تجاهله للتدفقات النقدية الستلمة بعد الاسترداد. 
فماذا لو استمر الشروع البحثي البالغ ٠٠٠٠٠١‏ دولار بفترة استرداد ثلاث سنوات في 
إدرار مورد لا ينقطع أبدا من رسوم الامتياز نتيجة لاختراع جديد؟ بكل وضوح ستفوق 
قيمته بكثير مشروعا يدفع ٠٠٠٠٠١‏ لمرة واحدة في العام الثالث من عمر الاختراع. 


طرق صافي القيمة الحالية: نفس الطريقة المستخدمة في تقييم التدفقات النقدية للسندات 
والأسهم تستخدم أيضا لتقييم المشروعات. وهى أدق طريقة نظريا. 


الماليات 554 


كلما كان بتوقيت استلام النقد أبعد مستقبلا. زاد الشك في استلامه (أي المخاطر) 
وناعت فرصة استخدام تلك الأموال (أي تكاليف الفرصة البديلة). وعلى ذلك فإن 
التدفقات النقدية اللستلمة في المستقبل يتم خصمها بنسبة أعلى بناء على درجة خطورة 
الملث دع 


صافي القيمة الحالية > النقد المستلم كا ١(‏ + سعر الخصم) هك 
(كما هو محسوب في الملحق أو باستخدام الآلات الحاسبة التجارية 


وأجهزة الكمبيوتر) 


الطرق التي ترغب الشركات في استخدامها لتمويل نفسها هي فرارات “تمويل" 
مستئلة غن قرارات "الاستثمار”. وثمة. خطأ فاف لا يقع نيه حيلة بحسي إدادة 
الأغمال عند تقييم المشروعبات هو استخدام عامل خصم يساوي تكلفة الاقتراني للشركة 
ككل. في عام .٠٠05‏ كان بمقدور الشركات المستقرة اقتراض الأموال بسعر فاندة مقداره 
د-5/. ولكن المشروعات الفردية التى قد ترغب هذه الشركات في الاستثمار فيها ليست 
مستقرة بهذا القدر؛ وعلى ذلك. 58 على المدراء الماليين استخدام سعر خحم يتناسب 
مع مخاطر كل مشروع على حدة. 

في مثال مصنع كويكر أوتس الوارد في فصل التحليل الكمي. جاء التحليل النقدي 
على النحو التالي : 
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التدفق النقدي العامل صائ القيمة الحالية 
النوم دولار ثثثنة[( ١٠٠٠‏ دولار 
السيه ١‏ ٠٠ل‏ دولار 8 ٠:‏ 4 دولار 
السيه ؟ ٠‏ دولار ١120‏ 89 2و دولار 
السنه ؟ ٠٠‏ دولار لكاملا,٠‏ ٠ن‏ : دولار 
المحموع ٠٠‏ دولار 515 دولار 


تقول طريقة صاف القيمة الحالية إن المشروء حقق عائدا مقداره 5574# :يادة 
ع :. و2 حقق ر 2 
معدل العائد المطلوب لمشروع بذلك المستوى من المخاطر. علما بأن المشروعات التي يبلغ 
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صافي قيمتها الحالية صفر دولار مقبولة أيضا لأنها تحقق عائدا بالمعدل المطلوب. أما 
المشروعات دون الصفر فيتم رفضها رفضا قاطعا. 

لصافي القيمه الحالية مديزات غديدة كما يتسم بالمرونة : إجراء الحسابات التي 
تفيد في مقارنة مشاريع مختلفة. 

خطورة الشروعات: عند حساب صافي القيمة الحالية. يمكن للمحلل استخدام 
أسعار خصم مختلفة. مثلا. إذا اعتبر أن الأرباح الولدة من معدة كويكر أوتس الجديدة 
لتعبئة دقيق الشوفان أعلى في مخاطرها. فإن سعر خصم مقداره /١5‏ أو /٠١‏ سيقيّم 
الشروع ب ١١١14‏ دولار أو ١1517‏ دولار على التوالي. 

الأعمار غير ااأتساوية للمشروعات: يمتلك المحلل القدرة على تقييم النقد على مدى 
سنوات عديدة باستخدام عوامل خصم مختلفة بناء على سعر الخصم المعدل بحسب 
الخاطر حيث يمكن مقارنة مشروع كويكر بكثير من المشروعات الأخرى التي تستمر 
تدفقاتها النقدية لمدة عام أو عشرة أعوام أو لفترة غير محدودة. كما يمكن استخدام عامل 
الخصم لتخفيض كافة التدفقات النقدية إلى قيمتها الحالية لأجل المقارنة. 

اختلاف القاييس في حجم التدفقات النقدية للمشروعات: قدرة طريقه صاني القيمة 
الحالية على خصم النقد بمقادير مختلفة ينتج عنها قيمة حالية “صافية” يمكن مقارنتها 
بين الشروعات مختلفة الأحجام. كذلك يقيّم عامل الخصم التدفق النقدي في أي وقت 

في ضوء الحاجة إلى ترشيد راس المال. ما الذي ينبغى على حامل ماجستير 
إدارة الأعمال فعله إذا اضطر إلى الاختيار؟ يدلنا صافي القيمة الحالية على أفضل 
مشروع ولكنه لا يدلنا على أفضل مجموعة من المشروعات. في هذا الشأن. يمكن أن 
يساعدنا مؤشر الربحية حيث يقسم صافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية المستقبلية 
على الاستثمار الأولي. على سبيل المثال. مؤشر مشروع كويكر يساوي 1.617. 


ي و 


صافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية المستقبلية 


4 دولار + 45١16‏ دولار + 408٠١‏ دولار 


١117 
دولار‎ |ط١؟ةثء٠و‎ 


"5١١ الماليات‎ 


في الواقف التي تمتلك فيها المإسسات أموالا غير محدودة. نجد أن جميع مؤشرات 
الربم فوق ٠.٠١‏ تكون مقبولة. لأن كافة الشروعات التي يزيد عائدها على السعر المعدل 
بحسب المخاطر تعتبر جذابة. أما في حالة الموارد المحدودة. فلا يتع الاختيار إلا على 
فرص الاستثمار ذات أعلى مؤشر ربح بحيث تحقق مجموعة الاستثمارات أعلى صالي 
قيئة حالية لحاملي الأسهم. 

الطلوب من المحلل حابل ماجستير إدارة الأعبال في تلك الحالات أن يجرب 
توليفات مختلفة من أحسن المشروعات مسترشدا بصافي القيمة الحالية ومؤشر الربحية 
للحصول على أعلى صافي قيمة حالية للمجموعة بأكملها. 


قرارات التمويل 


يكرس عدد كبير من حمله ماجستير إدارة الأعمال حياتيم لإيجاد تمويل لحاجات 
الشركات الرأسمالية. ويتمثل الهدف من ماليات الشركة في جمع رأس امال الكافي 
بأقل تكلفة وبمستوى المخاطر الذى تكون الإدارة مستعدة لاحتماله. وتكمن المخاطر في 
عدم قدرة الشركة على خدمة ديونها واضطرارها إلى إشهار إفلاسها. 

توجد خمسه أساليب اناننة لتمويل احتياجات الشركه . وهى كالتالى : 


تلقي انتمان من الموردين 
الحصول على تمويل تأجيري 
الحصول على قروض مصرفية 
إصدار السندات 


إصدار الأسهم 


ائتمان الموردين: انتمان الموردين أسهل طريقة تحصل بها الشركات على التمويل. 
فالشركات تشتري السلع والخدمات وتمنح ما بين أسبوع وسنة لسداد فواتيرها. وعندما 
تحتاج الشركات إلى مزيد من الائتمان من الموردين. يتفاوض الدراء الماليون للحصول 
على فترات ائتمان أطول أو حد ائتمان أعلى. كما يمكن لمدراء النقد تأجيل سداد الديون 
للموردين. في حالة متاجر الأقسام فديرايتد اند ألايد في عام .114٠‏ رفض الموردون 
منح ائتمان إضافي وأجبر اتحاد الدائنين وحاملي سندات المديونية الشركة على إشهار 
إفلاسها. وفي عام .194١‏ خرجت فديرايتد من إفلاسها بعد أن تحول الدائنون وحاملو 
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يندات اللديونية إلى حابلي حقوق ملكية وكاندا أقوياء بدا يكفي كن رأ داسيز ام ١484:‏ 


-- 


2 


با ديبارتمنت ستور زعام ه١٠5.‏ 


التمويل التأجيري؛ تفضل كثير من الشركات تأجير العدات بدلا من شرائها. وهذا نوع 
من التمويل. حيث يمكن تمويل السيارات. وأجهزة الكمبيوتر. وانعدات الثتيلة لفترات 
قصيرة أو طويلة. فإذا كان الإيجار لفترة قضيرة. سمي “"إيجارا تشغيليا”. وني نباية 
العقد'تكون الملكية مازالت قادرة على الإنتاج فتعاد إلى شركة التمويل. وتلك هي الحال 
م عقور إيجار السيارات لمدة سنتين. 

الإيجارات للويلة الأجل هي في الحقيقة وسائل لتمويل المشتريات لا لشراء المنافع 
المزقتة لمعدة معينة. وهذه تسمى عقود الإيجار الرأسمالية. حيث يستبك الستأجر العد 
الإنتاجى للمعدة المستأجرة. وفي نباية مدة الإيجار تبقى المعدة عادة ديه نظير سعر 
00 | واحد. ويتبع المحاسبون قداعد محددة تتعايل مع دختلت انواع ترتيبات 
الاستنجار. فبالنسبة للإيجارات الرأسمالية. يتم تسجيل الأصول الستأجرة والالتزام 
التمويلي في دفاتر الشركة المستأجرة كما لو كانت الشركة اشترت العدات 


التمويل المصرققي: المستوى التالي دن التمويل يشمل البنوك التي يمكنبا الرائر الأنوال 
لفترات زبنية طويله أو قصيرة. فإذا كان للشركه حد انتمانى راد انتمان متجدد) لدء 
احد البنوك. فإنها تسحب وتسدد حتى حدود مونوعه 55 احتياجبا الى النقد 
رحسب توليدها إياد. وغالبا ما يكون هذا الانتمان منمونا بأصول الشركة. فاإذا اننطرب 
١‏ داء الشركة . فإنها قد ١‏ تستد تستليع الوفاء بديونب للبنك وتشهر افلاسها. 


'صدار السندات: تشتمل السندات على مدفوعات تعاقدية بسعر فاندة ثابت وأجل استحقاق 
لأصل الدين. ويأتى خطر السندات على أصحاب الشركة في حالة عدم قدرتهم على 
خدمتها. : عام 3 توقفت ساوثلاند كوربوريثش. (سلسلة متاجر سفن الفنُ) عن 
سداد مدفوعات سنداتها. فقايضت إيتو يوكادو كوربوريشن -التي كانت تحمل أغلب 


السندات- ملكية الشركة بسنداتها وطردت عائله طويسون من الشركة النى أنسقيا: 


تكلفة الاقتراض بعد خصم الضرائب: مدفوعات الفائدة على الاقتراض من الموردين والبنوك 
وحملة السئدات قابلة للخصم من الضرائب. 2 
لا تخصم. وتكلفة الاقتراض بعد خصم الضرائب هى تكلفة الفاندة بعد خصم المزايا 


الضريبيه. 


حين أن حصص أرباء المساهمين 


5١1”  تايلاملا‎ 


تكلفة الاقتراضش بعد خهم الضرائب > بعدل الفائدة على القروقر « ١(‏ - معدل 
الضريبة) 


0 عام 11414. استمر سند كاتربلر المستخدم في المثال السابق في دفع فائدة 0/ 
على الإصدار الذي يحل أجل استحقاقه عام .٠00١‏ وفي شام 1444. قدر معدل ضريبة 
الشركات على كاتربلر ب 54/. وبخصم مصاريف الفائدة في الإقرارات الخريبية . تكون 
الشركة حصلت في الواقع على خسم مقداره 54/ على قروضها. فصار سعز القائدة بعد 
خصم الضرائب 3.108/ (8/ <ا ١(‏ - 0.54)). 5 

كما علمت في فصل النحاسبة.. لا تخصم حخصص الأرباح من الضرائب ولكن 
مدفوعات الفائدة تخسم منها. ويدثل هذا اللاختلاف حافزا للشركات على الاقتراض بدلا 
من إصدار أسهم ودفع حصص أربا. وتسمى هذه الظاهرة بالدرع الخريبي للافتراش. 
خلال هوس شراء الأسهم بأموال مقترفة في ثشانينيات القرن الماضي. كان الدرع 
الضريبي حافزا على اقتراضش مبالغ طائلة مثل ال 5١.54‏ مليار دولار التي اقترضتها 
كولبيرج كرافيس روبرتس لشراء ار جيه ار نابسكو عام 1486. ففي تلك السنة. دعمت 
الحكومة. هذد الصفقة بحوالى ٠‏ مليؤن دولار 7١5.4(‏ ذا /٠١‏ ا 56/). لذا فليس 
من قبيل الفاجأة أن كثيرا من دافعي الضرانب يؤيدون إلغاء الدعم الضريبي لمصروفات 
الفائدة أو الحد منه. 


إصدارات الأسهم: تتضمن إصدارات الأسهم مدفوعات حفمصصس أرباح غير تعاقدية وغير 
قابلة للهعم من الضرائب. ويمثل السهم حصةه قِ ملكيه الشركه وف كافة أصولها. 
فإذا أصدرت أسهم اضافية لجمع النقد. كان هذا على حساب ححةه المساهمين الحاليين 
قِ الملكية : فالمساهمون الجدد يتشاركون مع المساهمين الحاليين : حصه ملكيتهم 
بالتساوي على اساس كل سهم. ولهذا يقول المحللون إن الأسهم الجديدة تخفض قيمة 
حصة المساهمين الحاليين. 

توجد أسواق عديده لبي إصدارات الأسهم الجديدة. منها بورصة نيويورك والبورصة 
الأمريكية (أميكس) -وهي أقل شأنا- والاتحاد الوطني لتجار الأوراق المالية (ناسداك). 
عندما يكون السهم غير مدرج في البورصة ولكنه يتداول من قبل الجمهور. فهو يتداول 
خارج السوق الرسمية (أي في ا في السوق الموازيه). فإذا كانت أسهم شركة معينة غير متداولة 
من قبل الجمهور. يقال إن الشركة مقفله. 

يساعد المستشارون الماليون (ويسمون المصرفيين الاستثماريين) ف بيع الأسهم 
الجديدة التى تصدرها الشركات. ويتولى المصرفيون الاستثماريون المشهورون مثل 
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سيتيج وب. دجدلدمان ساكس جروب. وميريل لينتش -والذين يعمل لديهم كثير 
سن حمله باجستير ادارة الأعمال إدارة عروض الاكتتاب العام الأولي هذه نظير رسوم 
كبيرة: حيث يساغعدون 2 إعداد مستيدات البيع المسماد نشرة الاكتتاب والتى لوجر 
تارية الصد, وخطط أء قانون الأوراق 5 لمسنة م5١‏ الإقصا- !١‏ 
تاريخ اندر وخطط اشماله. ويحكم قانون الاوراق المالية لسنة مم١١‏ ( فصاح المحللدب 
ف هذد النشرة. ْ 


مخاحلر ومكافات المزيج التمويلي: تدور القرارات التمويلية في الشركات حول طبيعة المزيج 
الذني يعد اففل مزيج من الدين وحقوق الملكية. واسمه سياسة هيكل رأس المال. وعندما 
يجري المدراء تغييرات كبيرة في مزيج الدين إلى حقوق الملكية . يسموز ذلك إعادة هيكله. 

يفترس وجود مزيج أمثل من الدين والأسهم. إلا أن ماجستير إدارة الأعمال لا يقدم 
وسفات سحرية للتوصل إلى هذه النسبة الثالية. ولكن يمكن لحملة اللاجستير أن يأخذوا 
بعين الاعتبار الأساليب التي حققت النجاح فيما سبق. والمزيج الذي يتبناه انافسون 
الناجحون. فاذا كانت الصناعة دورية. يفضل تحمل أتعباء دين خنيفة لاجتياز فترات 
الركود بسلام. والمدراء الماليون الأذكياء لا يقرون خطة مالية ثم يتركونها: فهياكل رأس 
المال تتسم بالديناميكية . كما يجب مراجعة القرارات التي ترج- كفة الميزان من جقوق 
املكية في اتجاد الدين والعئس مراجعة مستمرة للتأكد من ملاءمة هيكل رأس المال في 
أني حين من الأحيان. 

رغم عدم توافر صيغ سهلة لدى حملة ماجستير إدارة الأعمال لحل لغز الدين مقابل 
حقوق الملكية حلا نهائيا. إلا أنهم يستخدمون قائمة مراجعة ((1:11070) -وهي قائمة 
مفيدة وترمز إلى المرونة /إذاأطلن|:! والمخاطر 15؟! والدخل 1011| والسيطرة آن0م]ذان') 
والتوقيت :11011111 والأمور الأخرى 001()- لمعالجة قضايا هيكل رأس امال بفعالية. 

المرونة: ما مقدار المرونة المالية التي تحتاجها الإدارة لمواجهة الأحداث غير المتوقعة 
مثل ظهور منافسين جدد. أو رفع دعاوى قضائية على الشركة؟ على سبيل الثال. لم 
تخطط شركة داو كورنينج أبدا للدعاوى القضائية المتعلقة بزراعة الأثداء والتي أصابتها 
بالشلل. 

الخاطر: ما مقدار المخاطر التي تستطيع الإدارة احتمالها لمواجهة الأحداث غير 
المتوقعة مثل ركود دورة الأعمال. والإضراب عن العمل. ونقص المواد؟ شركات صنع 
الذمى معروفة بإنتاج دمى رائجة سرعان ما تفقد هذا الرواج فيما بعد. حيئئذ. يجب 
على المدراء الأذكياء أن يخططوا لفترة انخفاض المبيعات في نهاية المطاف من خلال 
توفير مرونة مالية كافية لاجتياز الركود بسلام. لذا نجد أن نسب الدين إلى حقوق اللكية 


منخفضه في 35 هذه الشركات. 

الدخل: ما مستوى أقساط الفائدة أو حصص الأرباج التي يمكن أن تدعمه أرباح 
الشركه؟ يجب على المدراء الماليين. التنيؤ بنتائج العمليات لتحديد التدفقات النقديه. 
باستخدام تلك التنبؤات ودرجة ثقه المدير في توقعاته. يمكن تحديد مستوى المدفوعات 
التي يمكن للشركه دفعها. 

السيطرة: ما نسبة الأسهم التي تريد الشركة أن يشاركها في ملكيتها مستثيرون 
من الخارج؟ كثير من أصحاب الشركات العائلية يتوخون الحذر من السماح لغريب أن 
يعرف حتى دخليم ناهيك عن امتلاكه حق التصويت. 

التوقيت: هل يقدم سوق الائتمان أسعار فائدة جذابة؟ هل بالغت السوق في تقييم 
أسهم الشركة من وجهة نظر الإدارة؟ إذا كان الأمر كذلك. فمن المعقول أن يتم بيع 
الأسهم للجمهور. والعكس صحيح. فإذا كان السهم رخيصا أكثر مما ينبغي. فمن 
الأفضل أن تعيد الشركة شراء أسهمها من الجمهور. بعد انهيار /1541. انتهزت شركات 
عديدة الفرصة لإعادة شراء أسهمها. وبتخفيض عدد الأسهم المتداولة . نمت حصة هذه 
الشركات في التمويل بالاقتراض كجزء من هياكل راس مالها. 

في عام .144١‏ لم يستطع المستثمرون شراء ما يكفي من أسهم التكنولوجيا الحيوية 
وكانوا يدفعون أثمانا مرتفعة لشركات مبتدئة مشكوك في نجاحها. فاستغل المدراء 
الأذكياء تلك السوق وباعوا أسهم شركاتهم للجمهور المتلهف بأسعار مرتفعة. وفي عام 
45 . ولت أيام الكسب السهل حينما فقدت أسهم التكنولوجيا الحيوية شعبيتها 
لدى الستثمرين. وقد تكررت نفس القصة مع شركات الإنترنت في عام 1140 حتى 
حدث الانهيار عام .2٠٠١‏ المغزى هو ضرورة أن يكون هيكل رأسمال الشركة ديناميكيا 
للاستفادة من أحوال السوق. 

أخرى: كثير من العوامل الأخرى تؤثر على المسارات التي يتخذها المدراء. ففي بعض 
الأحيان. لا تجد الشركة بنكا يقرضها مما يضطرها إلى خيار أسهم رأس امال. وفي 
ظروف أخرى. تكون أسعار الفائدة مرتفعة إلى حد لا تحتمله الشركة. مما يضطرها إلى 
خيار أسهم رأس المال. إن مبررات اتخاذ قرارات هيكل رأس امال كثيرة. 


ثمة أمر أساسي للهيكل المالي هو مناقشة النسب. سبق أن شرحت في فصل المحاسبة 
مفهوم الرافعة المالية. فالشركات التي تحتفظ بمستويات استدانة عالية وحقوق ملكية 
قليلة تحسّن حصص أرباح المساهمين إذا حققت أرباحا لأنه ببساطة يوجد عدد أقل 
من الأسهم يُقسّم عليه الدخل مما يسفر عن ربح أعلى للسهم. والعكس صحيح. إذ إن 
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الشركات غالية الاستدانة تقضي على حتوق ملكيتها بالكامل غعندما تتداعى الإيرادات 
وتستبلك مدفوعب الفائدة كافة أرباحها. 

يجب أن يقرر مدراء الشركات غالية الاستدانة ما إذا كان الأمر يستحق امخاطرة 
بالإفلاس إذا لم تنجح توقعاتهم فيعا يخص التدفقات النقدية لأجل تحقيق عوائد أعلى 
للمساهمين. أساءت عائلة طومسون التقدير فيما يتعلق بساوثلاند.. بيندا نجد أن الإدارة 
السعيدة والثرية لشركة الخدمات الغذانية أيه ار أيه سيرفيسير أصابت في حسابب عملية 
شرائها بأموال مقترفة عام 1484. من يدري؟ ربما لو أن عائلة طرمسون استخدبت 
قائمة )1١141)"1)((‏ لكانت قد تجنبت خسائرها! 

كذلك ترتبط القيمة السوقية للأسهم المصدرة من قبل بمخاطر هيكل رأس بال 
الشركة. فاذا كان المستثمرون يعتقدون أن مستويات الدين مغرطه . فسيدفعون حيننذ ثمنا 
أقل لسهّم الشركة؛ لأن أقساط الدين قد تعرض الإيرادات للخطر. كما أن المستثمرين 
تيخفضون أنقيمة السوقية لدين الشركة حسب المخاطر. كانت تلك هي الحال في أوائل 
تسعينيات القرن الماضي مم الشركات المدينة مثل بلاك"إند ديكر. دار جيه ار نابسكو 

إن كثيرا من المستثمرين لم يسترح لستوى مخاطر هيكلي رأسمالهما فتجنبوا ديون 

وحقوق ملكية هاتين الشركتين عاليتي الاستدانة. ْ 

ونه الثناني الشهير موديجلياني وميلر. وهما اثنان من أكاديميى ماجستير إدارة 
الأعمال. سلسلة 53 “الافتراضات” التى ناقشت كيفية تأثير الدين على قيمة الشركات. 
في عام 18 . أجرى فرائكو رار وميرتون ميلر بحثيما الرائد على أثر 
التمويل بالاقتراض بامتياز ضريبي وبدون امتياز ضريبي. في عالم مثالي. نجد أنه كلما 
زاد الدين. كان ذلك أفضل؛ حيث إن قيمة الشركة تزداد بارتفاع مستويات الدين. ولكن 
ل غالم الواقع . وكما رأينا في الفقرة السابقة. يضه ع المستثمرون في اغتبارهم مخاطر 
الإعسار عند تقييمهم لكل من الدين وحقوق الملكية. 

للإيجاز نقول إنه كلما زادت النسبة المئوية للدين إلى إجمالى رأس المال زادت 
قيمه الشركة. ولكن حتى نقطه معينه. وعند النقطة التى تزداد فيها مخاطر الإفلاس 
بدرجة كبيرة. تنخفض قيمة الشركة. وتنخفض تكلفة التمويل عندما تضيف الشركة دينا 
منخفض التكلفة ومحميًا ضريبيا ليحل محل العوائد المرتفعة التى يطلبها الستثمرون في 
الأسهم. ولكن كما هي الحال مع حاملي الأسهم. يشعر حاملو سئدات المديونية بالقلق 
عند نقطة معينة ويطلبون معدلات عائد أعلى لتعويضهم عن المخاطر. ادرس الرسمين 
البيانيين التاليين اللذين يوضحان طريقة عمل هيكل رأس المال. 
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هيكل رأس امال الأمثل 
تكلفة رأس المال 


ميا 


: تكلفة راس المال 


*« 
نسبة الدين الى رأس المال (7) 
رأس المال ٠‏ الدين ٠‏ حقوف الملكية 
)ا » تكلفة حقوق الملكية 
يكا » تكلفة الدين 
ميب؟ا * المنوسط المر جح لتكلفة رأس المال 


شيكل راس المال الأمثل. 
فيمة المنشاة والمتوسط المر جح لتكلفة راس المال 


قيمة الشركة 
تكلفة رأس المال 





5 
نسبة الدين إلى راس المال (7) 


رأس المال ٠‏ الدين + حقوق الملكية 


ماحستم إدارة الأعمال قي عشرة أيام 


ماف تفسينى على قرار بشأن هيكل رأس الال: رغم صعوبة اختيار هيكل رأ 
امال الأمثل . ارك المدراء الماليون إجراء بعض العمليات الحسابية لهذا الغرني. اذا 
كنت تود الاطلاء على التفاصيل والتخرج من كلية ماجستير إدارة الأعدال في عشرة أيام 
“بامتيا:”. واسل القراءة. وإلا فلتتخط القسم التالي. ينطوي اتخاز القرارات التى تخدر 
ميكل رأ انان على عجائة من خاطوتين: ْ 

.١‏ حسسات المنوسط الفمرحج لنكلقة رأس المال. 

". تعسم التذفقات النقدية الجرة للسركة (فنمة الشركة). 

الخطوة الأولى هي حساب المتوسط المرجح لتكلفة رأس مال الشركة بأكملها 
باستخدام المعادلة التالية وحساب عدد من المتغيرات. علما بان تكلفة حقوق املدية 


ها هى الأصعب, 


1 (القيمة السوفيه للدين) 
المتوسط المرجد لتكلفة رأس المال > ,)6( (ذ-0!| لنتنت- | 
١ 5‏ إجمالى الدين وحقوق الملحية 


|القيمة السوقية لحقوق املحيه) 
١ 1.‏ إجمالي الدين وحقوق 
أ > معدل الصرنيه 
.8 2 بكلقه الس 
.ا 2 بكلقه حفوق الملكية 


راجع المعادلة ولاحظ أن المتوسط المرجح لتكلفة رأس المال يستخدم القيمتين 
السوقيتين للدين وحقوق الملكية. أي أن السوق هى المقياس الحقيقى الذي يبين كيفية 
تقييم حاملي السندات والمساهمين الحاليين لاستثماراتهم. ويمكن الحصول على تكلفة 
الدين من الدائرة المالية بالشركة أو الاطلاع عليها في هوامش التقارير المالية. ويتطلب 
الأمر زيادات كبيرة في التمويل بالاقتراض لتغيير تكلفة الدين. ولكن التوصل إلى تكلفة 
حقوق الملكية أكثر تعقيدا. 

تعتمد تكلفة حقوق الملكية بدرجة كبيرة على الرافعة المالية للشركة. ونظرا لأن 
الرافعة تعني المخاطر. يمكننا استخدام معامل بيتا من نموذج تسعير الأصول الرأسمالية 
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الذي يساعد على حساب العائد المطلوب على حقوق الملكية في ظل سيناريوهات رافعة 


انان3| > لكا حيكأ) حرا -- با 
10 ,) - بدل المخاطر 

يتغير معامل المخاطر (بيتا) بحسب خطورة الرافعة المالية. ويأخذ حملة ماجستير 
إدارة الأعمال العاملين في حقل الماليات معامل بيتا المرفوع الحالي ويخفضونه إلى وضع 
غير مرفوع وبدون دين (الخطوة أ) ثم يعيدون رفعه إلى أي هيكل رأس مال افتراضي 
(الخطوة ب). 


الحطوه أ 
انالا 
للد 10 
-١1( + ١(‏ معدل الصرييه) “ا _الدس 
حفوق الملكيه 
الحطوه ب 
الدس 
بلنان3! ع انان3!] »* ١(‏ + (1- معدل الصرسة) > ا - 
حفوق الملكبه 


| 2 شكل مرقوع بالدس 
١‏ 2ت شيكل عبر مرفوع وبذوب دس 


التوضيح: أراد المدير المالي لشركة ليفركو إنك اتخاذ قرار بشأن ما إذا كان يختار 
هيكل رأس مال مقترضا بنسبة صفر/ أو /١5‏ أو ./5٠‏ فوضع الحقائق والحسابات في 
الأعمدة التالية. القرار النهائي هو ضرورة تبني ليفركو لهيكل رأس مال بنسبة /5٠‏ دين 
و00 حقوق ملكية؛ فهو الهيكل الذي يعظم قيمة الشركة مع تقليل المتوسط المرجح 
لتكلفة رأس المال إلى حده الأدنى في ذات الوقت. 

تم استخدام نفس الحسابات المبينة في حالة ليفركو لإنشاء الرسمين البيانيين 
النظريين ل “هيكل رأس امال الأمثل”. الأول هو حساب المتوسط المرجح لتكلفة رأس 
المال. والثاني يصف -باستخدام أقل متوسط مرجح لتكلفة رأس المال كما هو مبين- 
أقصى قيمة للشركة. يمكنك إذا شئت أن تحاول إجراء الحسابات المؤشر عليها بعلامة 


ماحسثير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


( ). هذه هىانفس الحسابات التى يستخدمبا حمله باجستير إدارة إلا 


٠ ا>*س‎ 


الاءات بشا' هباكا .اب المال. 
تت 0 - - اذ 7< هيا 


عمال لاتخاذ 





حسابات فرار شيكل رأس المال 
ليفركو إنك 
سيناريوهات 
القيمه الدقيريه ليسيهة الدس ادم دس 210“ دس 20 دس 
العممةه الذكيرنة للدس ٠‏ دولار دولار 00٠٠‏ دولار 
القيمة الدقيزية لحقوق الفلكنة 000 6006 0 
الوممة السوقية للدس 50٠١0  رالود ٠‏ دولار 00٠0‏ دولار 
القيمة السوقية لحقوق الملكيه نهل م 3 
نسبية القيقة السوقية إلى الذبى" 7 نرقم ردم 
تكلقة الذين فقيل خصم الصرائت لا ا /1. 
معدل الصربيه ٠١1 ٠1‏ 55 
نكلقة الذيي بعد حصم الصرانت* ١17 ١17‏ ند 
النكلقة قبل حصم الصرائب * )1١ ١(‏ 
ننا عير المرفوعه .0 4 4 
سا المرفوعه ' ١5 ٠ 60 ٠-4‏ 
باستخدام معادله الحطوة (ب) الأكير حطرا 
نكلقة حقوق المقلكية' ١4 ٠,6١ ٠.8‏ 
باستخدام معادلة تمودح تشقير الأصول الرأشسقاليه: الاكبر خطرا 
.أ 2 ,| + سا المرفوعة * (بدل المحاطر) 
٠.١08‏ + سا المرفوعه * (5/ا0.٠)‏ 
المنوسط الفرحج لنكلقة رأس المال؟ 98 ٠171/‏ 001 
باستخدام معادلة المنوسط المرحج لبكلقة رأس اقل تكلفد 
المال المدكوره 
الندفق التقذى السيوى 0 دولار 5٠٠١‏ دولار ٠٠١‏ دولار 
فيل حصم الصرانت والفوائد 
"الندفق النعدى الحر" 
فيمه السركة' 144]! بولار ١9/18‏ دولار ١1/51١‏ دولار 
(الندفق التقدى للقيمة كدقعة سنوبة مدى الحياة) أعلى فمه 
الندفق النعدي الحر/المنوسط المرجج لنكلفة رأس 
المال 





"تشير إلى عملية حسابية باستخدام معادلة مذكورة 
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سياسة توزيع الأرباح: يجب أن يتخذ المدراء الماليون قرارا بشأن النسبة التي يتم دفعها 
من أرباح الشركة كأرباح أسهم وأن يحددوا مقدار ربح السهم. وهو ما يسمى سياسة 
توزيع الارباح. 

يسترشد المدراء الماليون في سياساتهم بمقياسين اثنين على الأقل وهما عواند ربح 
السهم ونسب أربا الأسهم المدفوعة: ويلعب السوق دورا كبيرا في تحديد عائد ربح 
السهم لأنه يتم التوصل إليه بقسمة مدفوع رب السهم السنوي على سعر السهم الحالي. 
كما يمكق دقع أرباح:الأسيم كنب مئوية مميئة ادن أربام الخركة قيماً يسم .ولسبة 
أر باح الأسهم المدفوعة. 


ربد ١‏ الننه؟ 
عائد ربه السهم - الهم الستوي 
السعر السوقي للسهم 
: ' ربح السهم السنوي 
نسية أزياج الأسهة الدفوعة ‏ اخلسا-ساد 

ست اد اوكا صافي الدخل 

ربح السهم امر بالغ الاهمية لانه يظهر بوضوح قدرة الشركة على توليد النقد. كما 
يقيم كثير من المحللين الشركات بناء على التدفقات النقدية لأرباح الأسهم. وقد سبق 
لك الاطلاع على طريقة التقييم هذه بواسطة نموذج نمو أرباح الأسهم في موضع سابق 
من هذا الفصل. 

يحب المستثمرون ححص الأرباء المستقرة مطردة النمو ويكرهون أي تخفيضات 
فيها. لذا يحاول المدراء تجنب التأرجح في حصص الأرباح الموزعة بأي ثمن. فإذا أخطأ 
حامل ماجستير إدارة الأعمال في تقدير قدرة الشركة على الحفاظ على ربح معين للسهم. 

هناك خمسة أسئلة يجب أن يفكر فيها حملة ماجستير إدارة الأعمال الأذكياء مليًا 
وهم يصيغون سياسة قد تؤثر تأثيرا مباشرا على وظائفهم. 

هل تستطيع الشركة إعادة استثمار أرباحها بداخلها على نحو أفضل مما يستطيعه 
المستثمر بالاستثمار في مكان آخر؟ إذا كانت الشركة تحقق نموا وأمامها كثير من فرص 
الاستثمار الجذابة. ينبغي أن تكون حصص الأرباح صغيرة مع ضرورة استخدام الأرباح 
داخليا. في عام .٠٠١4‏ دفعت وول-مارت حصص أرباح قدرها ٠.01‏ دولار من كل 
06 دولار كأرباح للشركة. أي أن نسبة حصص الأرباح المدفوعة كانت ١/754‏ ولكن 
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ع الشركه كانت منشغله قٍ الاستشمار فى متاجر جديدة 
دومربحة. لغد د كان عائد ريج > ميم الشركة يساهة وت ١‏ 0 دن سعر السهم البالغ امن دولارا. 
ل حالةه بيكروسدفت . انهه المستثمردون من تكديس الشركة لليارت 6 صورة رغد 
م ١‏ .- 


انستثف ين كاندا بعداء 
يوي 


بتوريع أول حتس أربا- سنديه بمقدار 0 دولار سيم وف ا 

حمس أرباء خاصة لمرة واحدة مقدارها ؟ 5 السب بإجمالى ١‏ نليار دولا, 
3 د 

اكبر عملية ترزيع أربا- أسهم شركات في التاريخ. 


زيه 
ني 
0 
اف 


من شه حاملو الأسهم”؟ هل يعتمد الأ رامل والأيتام في دخلهم على حص أرباحك" 
هذه هي الحال مم أسهم شركات المرافق. دلكنها ليست كذلك بالنسبة لشركات الانترنت 
امبتدنة. 

كيف سيكون رد فعل حاملي الاسهم تجاد أي تغيرات في مدفوعات حصص الارباح؟ حدوث 
تغيرات في حمس الأربا- يعتبر إشارة قوية للمستثمرين الذين يستجيبون بعنف لأني 
تخفيضات في هذه الحمص لأنها -أي التخفيضات- تشير إلى اضطراب الشركة. أما 
حدوث زيادات في حخصص الأربا- فليس له نفس القدر من الأهمية لأنه يكون متوقعا 
في أغلب الأحيان ولا يثير ضجة. وتظهر زيادة حصص الأربا- 'ثقة الإدارة في قوة أربا 
الشركة بما فيه الكفاية على المدى الطويل لاستعرار زيادة حصص الأرباح الموزعة. 

ما درجة الرافعة المالية للشركة؟ لكمان عدم توقف خصص الأربا- . يجب ان 
تتأكد الشركات من قدرتها على دفع ححص الأربا التي يتوقعها المستثمرون ويطلبونها 
بارتياح. | | 

ما استراتيجية نمو الشركة؟ عادة ما تدفع الشركات النامية حخصص ارباح قليله او ١‏ 
تدفع شينا بالمرة: فهي تحتاج النقد لتمويل نموها. مثلا. شركات التكنولوجيا الحيور 
تحتجز نقدها بالكامل لدغم احتياجات البحوث على المدى الطويل. 

لو أن الشركة في حاجة إلى النقد وتريد مع ذلك إدخال السرور على قلوب 
مستثمريها. يمكنها توزيع أسهم مجانية. وهي عبارة عن حصص أرباح تدفعها الشركة 
في صورة أسهم من أسهمها لا نقدا. وعادة ما تتراوح هذه الأسهم المجانية بين ١‏ و 0/ 
من الأسهم المملوكة للشركة. مثلا. لو أنك تملك مائة سهم. فسوف تستلم ما بين سهمين 
وخمسة أسهم جديدة. فينتهي الحال بالستثمرين وهم يملكون عددا أكبر من الأسهم. 
ولكن نظرا لأنهم جميعا يحصلون على نفس النسبة المئوية من الأسهم المجانية . فإن نسبة 


ملكيتهم في الشركة تبقى كما 
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كذلك يمكنُ للشركة تجزئة سهمها إذا كان سعره مرتفعا فتعطى المساهم سيمين أو 
تظل النسبة اللمئوية للملكية كما هى. 


عمليات الاندماج والاستحواد 


عمليات الاندماج والاستحواذ بمثابة واحد من أكثر مجالات الماليات إثارة. فنفس 
الصرفيين الاستثماريين الذين يساعدون الشركات على جمع الأموال يساعدونها 
كذلك على إنفاقها. وهو مجال يفم كثيرا من حملة باجستير إدارة الأعمال مرتفعى 
الأجور. سوف نتناول في فصل الاستراتيجية الأسباب "الاستراتيجية” وطرق الاندماج 
والاستحواذ. وسوف يتناول هذا الفصل الأسباب المالية المشروعة للاندماج والاستحواذ. 


كثير من الشركات يحاول تقليل المخاطر بامتلاك شركات أخرى. فقد اشترت فيليب 
موريس شركات كرافت . وجنرال فودز. وميلر برويئج بيدف التنويع لأن استهلاك التبغ 
كان اخذا فى التقلص. كما بدات الدعاوى القخائية تلو فى الأفق وصار إصدار قوانين 
زٍ : حك 
ججديدة تحد من الإعلان عن التبغ أمرا وشيكا. 


تحسين المبيعات والأرباح 

قررت بروكتر اند جامبل. رائدة السوق في أنواع الصابون. والمنظفات. والمنتجات 
الورقية . توسيع المبيعات والأرباح بشراء نورويش إيستون (بيبتو- بيسمول). وريتشاردسون 
فيكس. ونوكسيل. وهاوايان بانتش. وقد ساعدتها خبرتها في إدارة العلامات كثيرا في 
تحسين قيمة الشركات التي استحوذت عليها. 


- 


شراء شركة مبخوسة القيمة 

بناء على أحوال السوق. يمكن للشركات في بعض الأحيان أن تشتري شركات 
أخرى بثمن رخيص. كما يمكن أن تكون الشركات صفقة رابحة إذا لم يدرك المستثمرون 
إمكانية الأصول القيّمة في الدفاتر. فقد اشترى تيد تيرنر إم جي إم/يونايتد ارتستس عام 
7 لأن إم جى إم كانت تمتلك مكتبة أفلام كلاسيكية فخمة شعر تيرنر أنها غير 
مقدرة حق قدرها وغير مستغلة بالكامل. 


4" ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


عندما تنددب الشركات يحبح توفير كثير من التكاليف أمرا ممكنا بتخفيخش بعض 
من الصروفات غير المباشرة للشركة المشتراة. كما تستطيع المصانع إنتابٍ كديات أكبر 
علو نحو أكثر كفاءة في حالة اندماج شركات التمنيع. 
ف تسعينيات القرن الماضي . تكونت رشركات كثيرة بدمج الحسناعات المتفرقة 
وتدرحيد المنشات العانليهة الصغيرة على أمل تحفيق الكفاءات. وشمل هذا الاندماج 
شركات توريدات المكاتب . والعيادات البيطرية. وتجار السيارات. 


أنواع الاستحواذ 


اذا قررت شركتان الاتحاد لتكوين شركه واحدة سمي هذا اندماجا. غعنديا انديجت 
سبيري وبارو: عام 915 .١‏ سمي الكيان المندمج يرئيسيس . 

فإذ اشترت شركة أخرى. ٠‏ سمي هذا استحراذا. فإذا اتفق الطرفان على عملية 
الشراء. سبي استحواذا وديا. وإلا فإنه يسمى استيلاء عدوانيا. 

الشركات الأصغر حجيا والتي تعتبر أهدافا جذابه لعمليات الاستيلاء غالبا ما توافق 
على أن ُشترى في عمليات استحواذ 07 864-. اشترت بروكتر اند جامبل 
شركة نوكسيل. صانعة مواد التجميل. في عملية شراء ودية: حيث أدركت كلتاهما 
مميزات اتحادهما. وفي عام .٠000‏ اشترت بروكتر اند جامبل جيليت. وهي أكبر 
حجما بكثير. في ظل نفس الظروف الوديه. 

: أحوال أخرى. 


تى. بون بيكد 


1 يمكن أن تكون - عمليه الشراء شريرة. ففي عام ل جاحلا . حاوك 
يكنز شراء فيليبس بتروليوم 6 عملية استيلاء» عدوانية فاشله حيث غارنئت 
إدارة فيليبس الفكرة بشدهة د لدرء جة انها قُِ عام نحل . اقترضت 0.؛ ؛ مليار دولار لإاعادة 
شراء 4/ من أسيمها العادية مما أحبط محاولات بيكنز لأنها اقترضت بضمان نفس 
الأصول التى كان يخطط لرهنها. 

النوع الرابع من الاستحواذ سبق ذكره مرارا في هذا الفصل. وهو شراء الشركات 
بأموال مقترضة. في ثمانينيات القرن الماضي. كان كثير من المقرضين مستعدين لتقديم 
القروض لمحترف الاستيلاء على الشركات. فكما تمنح شركات الرهونات قرضا لمشتري 
المنازل نظير مقدم مقدارد ه/ لا غير. قديت البنوك . وشركات التأمين. ومستثمرو 
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السندات قروفها لبؤلاء الممولين لشراء الشركات. والشركة التى تنبثق بعد شراء أسهمها 
بأموال مقترضة تكون محملة بأعباء ثقيلة من الديون ومضطرة لسداد الفائدة وأصل 
الدين. 


يتفية جل الدخول في عمليات الاندماج والاستحواذ تقدير قيمة الشركات المستهدفة. 
وهنا نجد أن التدفق النقدي هو الاعتبار الرئيسي ؛ فالتدفقات النقدية نتاج العمليات 
وأنشطة الاستثمار والتمويل بالشركة. وهي نفس الأنشطة التي يصفها بيان التدفقات 
النقدية الذي يعده المحاسب. استخدمنا في فصل المحاسبة متجر بوب ماركت الصغير 
كمثال. وبإضافة بعض الأصفار إلى أرقام هذا المتجر. يمكن تحويله إلى شركة سيفواي 
أو كروجر. وحيث إنك على دراية من قبل بمتجر بوب ماركت. سيستمر هذا القسم في 
استخدام نفس المثال. 

القيمة الإجمالية للشركة تسمى قيمتها الفعلية. وهى القيمه الحالية لتدفقاتها 
النقدية المتوقعة. وتساوي القيمة الفعلية قيمة أسهم رأسمال الشركة (إجمالي الأسهم 
المتداولة “ا سعر السوق الحالى) المملوك للمساهمين زائد الدين ذي الفائدة الذي يحمله 
حاملو سندات المديونية ناقص فانض نقد الشركة واستثماراتها القابله للتسويق المحتفظ 
بها والزائدة عن احتياجاتها التشغيلية. وبالعكس. تساوي أسهم رأس المال القيمة 
الفعلية للشركة ناقص دينها زاند فائض نقدها واستثماراتها القابلة للتسويق. 

اعتبر القيمة الفعلية الثمن الإجمالي النظري لعملية الاستيلاء. فعند شراء الشركة 
يجب على المشتري أن يدفع لساهميها قيمة أسهمهم وأن يتحمل دينها. وقد تختلف 
القيمة السوقية لأسهم وان المال عن القيمة التي يحسبها المحلل بناء على توقعات 
التدفقات النقدية. ولكن هذه هي الطريقة التي يكتشف بها المستثمرون الفرص. 

يتضمن حساب وتقييم التدفقات النقدية للشركات خمس خطوات هي : 


.١‏ تحليل انشطة التشغيل. 
السو نات الدجل: المسعات, وبكلقة السلع المناعه. والمصروقات الببعية. والعامه. 


1 ماحبستير ادارة الأعمال قي عشرة أيام 


". تحليل الاستثمارات اللازمة ل حلال وشراء ملكيات. ومصانع. ومعدات جديدة. 
". تحليل متحللبات راس مال شركة. 
تحديد منطليات رأس المال العامل.. 
4. توقع التدفقات النقدية التشغيلية السنوية والقيمة النهانية للشركة. 
د. حساب ساق القيمة الحالية لتلك التدققات النقدية لحساب خيمة الشركة. 


يستخدم حملة ماجستير إدارة الأعمال أساليب أو طرقا عديدة لتقييم الشركات. 
فكما يظهر المسوق كل مواهبه في إعداد استراتيجية التسويق. يظهر فرسان الماليات 
قدراتهم الخاصة في تقييم عمليات الانددب والاستحواذ. ونقدم فيما يلي طريقة شانعة 
يستخدمبا كثير من العاملين في الماليات 





بوب ماركت 
بيان الدخل عن السنة المنتهية ف ١؟‏ ديسمبر ٠٠١03‏ 
(بالالاف) 
من المبيعات 
المنيعاب ٠‏ دولار 0١‏ 
نكلقة السلع المنباعه ال 0/0 
قامس الربح الإحمالى ٠‏ دولار 9 
المصروفات الببعية. والعامة. والاذاريه قل 11 
دجل السفيل 6 دولارا 
أعد إصافة الاستهلاك (لبسن استخداما للنقد) 1 
"الندفق التقدى الجر" ١‏ 
الأرباع قبل احتساب القائدة والصرائبت مه دولارا 


.١‏ تحليل انشطة التشغيل ومتطلبات الإنفاق الرأسمالي. 

أول شيء تفعله هو التنبؤ باللبيعات. وحساب إجمالي هوامش الربح على المبيعات 
وغيرها من مصروفات التشغيل الأخرى. ولكن لا يجب أن يكتفي المحللون الماليون بمجرد 
النظر إلى الأرقام. بل يجب عليهم كذلك إعادة النظر في الصناعة . والمنافسين. وأسواق 
المواد الخام. وخطط الإدارة لتسيير الشركة وتنميتها؛ لأن كل هذه العوامل تؤثر على 
التدفق النقدي للشركه. 


الماليات ‏ /ا8" 
كشنت الناتشات التى جات به بوت دالتحاستب وناتاد 'لدت 1 
. أ © ت-” ا 25> ات خخ 2 - 

بالعافيةه وانهم ينه تعون ان ندمو المبيعات شية 71٠١‏ سنويا مل دن ايه نذوانك 
9 ليما ص7 ل 7- 2 و و» 8 9 عي م و 3 

ر تند 3 كب" 7 فد ام 2 ١ ١‏ 0 ندارء < 1 5 
ثم تستقر. وهم على يقين انهم سيحاننلون على هاش ربح جدانى بندار 5 
تكلفة متغيرة للمبيعات مقدارها ده“ا/. كما يعتقدون ان مح وفاندوه البيعية. :ال 0 
والإدارية سوف تظل متغيرا مستقرا بنسبة 54/ من اللبيعات. يدة: اغادة اناثة استبالاك 
المعدات. التى ل تكلفتف نقدا. الا أن بوب يعتقد انه سيج 3ن تحسسيادت 86 اجر ل 
تام باعادة استثمار ال ...م دولار ل معدات ثابتة جديدة. بعد الحصول عل هده 


توقعات التدفق النقدي (بالالاف) 


السنة السئة ١‏ السنك ؟ السنك ” السناء * 








السابقة 
المنيعاب ٠‏ دولار ٠١‏ لاه دولار 1199 دولار ١١4ا‏ دولار 1١١‏ دولا, 
نكلقة السلع المناعة بسنيه لاالا 1 1/1 0 كت 
0ع“ 8 
هامس الريخج الاحماليى ببسيه ١١٠١‏ دولار ١5٠١‏ دولار ؟لاه١‏ دولار ١؟آلا!‏ دولار ١9١2‏ دولل, 
ع3 
المصروفات الميعية. والعامه. 116 نذقن 6١‏ اذمل قدي 
والإدارية تسمه 72512 
دخل التستقيل كودولاراً لاودولارا ؟1 دولارل ١لا‏ دولارا لاا دولارا 
أعادة إضاقه الاسنهلال 1 1 ؟ّ 5 5 


مع حخصم التجهيرات المسيراة 1 1 1 ١‏ 1 


الندفق النقدى الجر (الأرباع ‏ 5ه دولارا لامدولارا ‏ 5 دولارا ١لا‏ دولارا لالا دولارا 
قيل احيساتب القانده 
والصرانب) 


". تحليل الاستثمارات اللازمة لإحلال وشراء ملكيات. ومصانع. ومعدات جديدة. 
لا تخجل. وتشاور مع المهندسين. وقسم ا شتريات. والمحاسبين للحصول على 
تقدير صحيح للتكاليف والأعمار الإنتاجية. 


". تحديد متطلبات رأس المال العامل للشركة. 
تحتاج المنشات إلى النقدية كي تعمل. وغالبا ما يعتمد مستوى رأس المال العامل 


ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


على حجم المبيعات؛ فكلما زادت المبيعات. زادت الاحتياجات النقدية لإحداث تغيير 
في دفتر الصندوق وشراء مخزون. وهذا جزء مهم من العملية ؛ فالفشل في أخذ احتياجات 
رأس المال العامل في الاعتبار يمكنه أن يسفر عن أزمة مالية. 

عندما نعيد النظر في الميزانية العدوبية لبوب ماركت. نرى أن بوب كان لديه 
دولار في صورة أصول متداولة و 47٠٠١‏ دولار في صورة التزامات متداولة. 
وهو ما يعنى أن مركز صافي رأس المال العامل يساوي 58٠٠١‏ دولار 1١(‏ - 807). 

يقول 5 انه يحتاج كل اسبوخ الى 18 سنتا لكل دولار مبيعات 78٠٠١(‏ دولار 
+( دولار مبيعات سنوية + 356 أسبوعا في السنة)) وهذا يغطى احتياجاته 
النقدية للدخزون وأموال دفتر الصندوق مع التعويض بالتمويل الإفاني الذي يقدمه له موردو 
البقاله. بإنافه هذا إلى حساب التقييم. يبدو التدفق النقدي المتوفع على النحو التالي : 

التدفق النقّدي المتوقع (بالالاف) 
السنة١1‏ السنة١‏ السنة!١‏ السنة؛ 


الندفق التقدى الجر (الأرباح قبل احتساب القاندت لاه دولارا 75 دولارا ٠ل‏ دولارا /الا دولارا 
والصرائت) 


بعد حخصم احساحات التدقق التقدى الاضافيه' 5 5 3 3 














صافى الندفق النقدى الحر ؟ه دولارا ٠٠١‏ دولارا ١7‏ دولارا 6ل دولارا 
'(المبيعات + 51) < 58؟/ - مستوى راس المال العامل للسنة السابقة 


4. تحديد القيمة النهائية للشركة. 

يفترض في أي شركة أنها مشروء مستمر سيواصل العمل إلى أجل غير مسمى في 
المستقبل. وبتقييمك التدفق النقدي حنى وقت معين. تتجاهل القيمة المستمرة. وهذا هو 
السبب في ضرورة حساب القيمة النهانية وإنافتها إلى تقييم التدفق النقدي في نهايه 
التوقع المالي. 0 

بلغ التدفق النقدي لبوب ماركت للسنة الرابعة 76٠٠١‏ دولار. فلو تنبأنا أن هذا النقد 
سيظل كما هو عاما بعد غام. يمكننا استخدام نفس طريقة التقييم المستخدمة لتقييم السند 
الدائم. 
الندفق النقدي النهاني 


(عامل الخصم - النمو) 


القيمة النهانية - 
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عامل الخصم المناسب الذي تستخدمه 38 هذد الحالة هو المتوسط المرج- لتكلغة 
ران المال. لأن التدفق النقدى الحر للشركه متداف فر لدفع الفاندة على الدين ولدف 
حبصن أرباح إلى حملة أسهم رأس المال. إذن فعايا مل الخمم الناسب يأخذ فى الاعتبار 
هيكل رأس مال الشركة بأكمله. ودينها. وأسيم رأسمالها. 

يتبع بوب ماركت هيكل رأسبال متحفظا. فلا تظبر ميزانيته العموبية إلا دينا 
مقداره ٠٠٠٠١‏ دولار. وحقوق ملكية مقدارها ٠٠٠د؛‏ ددلار. ويدر هذا الدين فائدة 
بسعر ./٠١‏ أما تكلفة حقوق الملكية فيمكن حسابها باستخدام نموذج تسعير الأصول 
الرأسمالية. وباستخدام معدل خزانة تاريخي طديل الأجل خال من المخاطر مقداره 4/ 
وبدل مخاطر مقدارد 07.4/ ومعامل بيتا .٠..05‏ يمثل درجة مخاطر أقل لمتجر بقالة قليل 


الاستدانه. يتبين ان تكلفه حفوق املكيد تساة دكت وا 


نانطا لكا طا دا بم 


*.114/ 2 مم + (: ٠‏ دلء 


بادخال تكلغة حفوق الملكيه فى يعادلة امتوسط المرجح لتكلغه رأس ٠ ١‏ يكدن 
المتوسط المرجح لتكلفة رأس مال الشركة ,.١١‏ 


: : القيمة السوقية للدين) 
المترسط المرج- لتكلفة رأس المال - ,8 ١(‏ - ا) 5-2 
5 إجمالى الدين وحقوق الملكية) 


القيمة السوقية لحقوق املكية 
حص ها 


احمال الدب' قوة املكية 
إجماني الدين وحقوق املثيه 


للءء1 ددلار 46٠‏ دبلار 
ل م 


0000 دولا, 666 ددا 


وبضمها معا في عملية تقييم. يكون حساب التدفق النقدي للقيمة النهائية كالتالي : 


التدفق النقدى الحر للمنة الرابعة 
القيمية الثهائية < ل _ لل سس 
المتوسط المرج- لتكلفة رأس المال - النمو 


"7 دولار 
4عولرة رولا, < ل-س 
2 3 عم 0/ 
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3. حساب صافي القيمة الحالية لتلك الندققات النقدية لحساب قَيمةَ الشركة. 
أضف القيمة النهائية إلى القيمة الحالية للتدفقات النقدية المتوقعة للسنوات الثلاث 
الأولى. فيمكن حساب القيبة الكلية للشركة على النحو التالى : 
تقدير صاق القيمة الحالية للتدفقات النقّدية الحرة (بالآلاف) 


السنة ا السنة ١‏ السنة ١‏ السنة ث . 


النذفق التقذى الحر 6 دولارا 57 دولاراً 523 دولاراً "0 دولار 
و ات ال لسفدي الس كب عسي داه 
صاقى القيمة الحاليه 1/1 /ا1 11 11 
مجموع صاقى القيمة الحاليه 66 دولار 








تلك هي ! القيمة الفعلية لمتجر البقالة تساوي ١٠0٠85؛‏ دولار. علما بأن النقد البالغ 
٠‏ دولار الذي يحتفظ به المتجر ليس نقدا فائضا لأن بوب يحتاجه ل الصندوق وفي 
التشغيل. (النقد عبارة عن أصل في ميزانية بوب العمومية المبينة في فصل المحاسبة). 
ولإيجاد قيمة حقوق ملكية بوب ماركت. خذ القيمة الفعلية البالغة 486٠٠١‏ دولار 
بعد خصم الدين المصرفي غير المسدد البالغ ٠٠٠٠١‏ دولار (وهو مبين أيضا في ميزانيته 
العمومية) تجد أن الناتج يساوي 473٠٠١‏ دولار. هذا ما يتوقع أحد محترفي الاستيلاء 
غلى الشركات دفعه لبوب ثمنا لمتجرد مع سداد دين المتجر. هذه هي الطريقة التي يقيم 
بها حملة ماجستير إدارة الأعمال الشركات كبيرها وصغيرها. نعم. أعلم أنها مملة بعض 
الشيء. ولكن ليس من الصسعب حسابها رياضيا. ومن خلال الإبقاء على غموض عملية 
الاندماج والاستحواذ. يمكن أن يطلب حملة ماجستير إدارة الأعمال مبالغ أكبر نظير 
خدماتهم في هذا الشأن. الان سمعت القصه على لسان مصدر مطلع . 


أشياء أخرى يضمنها حملة ماجستير إدارة الأعمال في تقييماتهم 


يفترض تقييم بوب ماركت أن المتجر سيعمل كما قال بوب أنه سيعمل. ولكن في بعض 
الأحيان. يكون لدى حملة ماجستير إدارة الأعمال أفكار مختلفة. فالشركات التى يجري 
تحليلها للتعرف على إمكانية الاستحواذ عليها تشبه تماما اللحم قٍ متجر الجزارة. فهو 
مقطع . أو مشرح. أو مفروم حسب الحاجة. يدرس المحللون الشركة من كل الزوايا. وينظر 
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"أنناء سارة! 
إنها لبسب عمفلية اسببلاء. كل ما هبالك أن أحدهم ستاحد الشركة فى برهة مبيرة بالسمارة". 


حملة ماجستير إدارة الأعمال إلى أني فرصة لتحسين العمليات. وتخفيض المصروفات. 
وزيادة التدفق النقدي ويدرسون مسألة بي الأصول. وتتأثر هذه العملية بنوع الاستحواذ 
وما إذا كان اندماجا وديا أو عدوانيا أو بأموال مقترفة. فإذا كان يجري تنصيب إدارة 


جديدة على .اس الشركة. فحددث كثب دن التغيبات اب بمكن دمر جه حيئئذ. فاذا 
7 م - < - - ه>” ح ٠.‏ 


كانت عملية الشراء تتم بمقدار كبير من الدين. فسيرغب الملاك الجدد في زيادة التدفق 
النقدى وبيع الأصول بأسرء ما يمكن لسداد الدين المتحمل جراء عملية الشراء. وفيما يلي 


نقدم نموذجا للأشياء التى يسعى إليها الملاك الجدد في هذه المواقف: 


٠‏ التفاوض بسأن الأحور 
٠‏ تريخ الموطفين 
٠ء‏ بتحقص تكاليف الإبباح 
*؟ بقليل احتياحات رأس المال العامل 
تخفيض المحروب 
ب تحفيض حسابت المفتوضات 
ربادة أقساط الذيون 
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٠.ء‏ الحصول على حق استخدام أموال معاسات العاملين 

© يسع العفارات 

؟ سبع براءات الاختراع والحفوق 

"٠‏ بع الأقسام والشركات البابعه وخطوط المنتجات 

٠‏ سع الرفاشيات غير الصروريه للمذراء التنفيذيين (طائرات. سقق بابعة للسركة) 


اللسة التي يضفيها حملة ماجستير إدارة الأعمال هى: سؤال “ماذا لو؟”. يمكن دراسة 
كافة الخطوات المذكورة وإدخالها في معادلات رياضية وجداول إلكترونية. كما يجب 
على المحللين تكؤين آراء بالتخمين المطلع. إلا ان المساهمة الخقيقية التي يمكن لحامل 
ماجستير إدارة الأعمال الإسهام بها في العملية ليست مجرد التقييم الدقيق للعلومات 
معينة حول الشركة. وإنما التقييم الخبير للعوامل الخارجية التي قد تؤثر على التدفقات 
النقدية المتدقعة. كيف يمكن أن يؤثر تغير في تكاليف المنتجات على التدفقات النقدية 


المترقعة؟ كيف يمكن أن تؤثر البيئة التنافسية في الصناعة على المبيعات؟ ماذا لو؟ 

يتضدن التوقع الدقيق للتدفقات النقدية الذى عر به حامل ماجستير إدارة الأعمال 
انحرافات أو "حساسيات” الافترافات الرئيسية. بحيث يتسنى لصانعى القرارات 
تقدير اللخاطر التأصلة في التدفقات النقدية التى يتوقعونها. في هذه الحالة. يكون 
استخدام جدول إلكتروني على جنهاز الكمبيوتر أمرا لا مفر منه. كما أن وظيفة جداول 
البيانات هي أداة ماجستير إدارة الأعمال لإجراء تحليل للانحراف. فإن لم تكن على 
دراية بها اعتبر نفسك أميا في الكمبيوتر. 

مثلا. في صناعة شركات الطيران. يمكن لعوامل أسعار الوقود. وأجرة السفر. 
وحمولة الركاب أن تحدث تأرجحات في التدفقات النقدية. وأي انحرافات في 
الافتراضات الرئيسية مثل هذه البنود الثلاثة تغير التقييمات «التدفقات النقدية تغييرا 
كبيرا. وفي عمليات شراء الشركات بأموال مقترضه. يعتمد الملاك على التدفقات النقدية 
التوقعة لدفع الفاندة على الدين الذي يتحملونه. فإذا تعرضت الشركات لعجز في النقد. 
أشهرت إفلاسها. 


تقديم عطاء 
حسابات «تنبؤات ماجستير إدارة الأعمال جميلة وأنيقة. ولكن غالبا ما يتم تجاهلها. 
وتنبؤات ماجستير إدار 9 1 ينم 


ففى بعض الأحيان. نجد أن إثارة عملية الصيد تغلب المشترين على أمرهم فيتصرفون 
مثل المزايدين قُِ وطيس مزاد فنى. ودلا من التقييم بنا» على صالي القيمة الحالية 
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والتدفقات النقدية . تراهم يستخدمون أساليب حسابات تقريبية أبسط أو مضاعنا للأريا 
أو مفاعفا للمبيعات. وفي عمليات شراء الشركات بأموال بقترضة. غالبا با يكون 
العطاء بكل بساطة أقصى مبلغ تمويل يمكن للدشترني الحصول عليه أو أقصى دين يدكن 
للتدفقات النقدية للشركة المستهدفة احتماله. الناس يختلفون. ولذلك تختلف دوافعهم 
وأساليبهم في مساعيهم إلى الاندماب والاستحواذ. 


مراجعة للماليات 


ببساطة. هناك وظيفتان رئيسيتان كَ دنيا المال وهما الشراء والبيع . تحتاج الشركات 
إلى تمويل. وبالتالي فهي إما تبيع حمها من راس الها (أسيما). وإما تبيع أوراقا 
مالية زات اقساط فائدة ثابتة (سندات). ويغيم دجتيع الاستثمار هذد الأو راق المالية 
ويشتريها ويبيعها. 

الأساس النظري للتحليل المالى هو معادلة المخاطر/العوائد التى يرتبط فيها ارتفاخ 
المخاطر بارتفاع العوائد. ويتم حساب العداند بتحديد مقدار التدفقات النقديه رتوفيتها. 

يتمثل هدف الإدارة الماليه د تعظيم قيمة الشركة بتمويل الاحتياجات النقدية باقل 
تكلفة ممكنة وبمستوى من المخاطر يمن للادارة احتماله. 


النقاط الأساسية للماليات 


القيمة الحالية: الدولار الذي تستلمه مستقبلا قيمته أقل من دولا. 
وهذد هي القيمة الإمنية للنقود. 

معامل بيتا: مقياس للمخاطر المتأصلة في ورقة مالية. أو محفظة أوراق مالية بناء 
على استجابتها لتحركات السوق العامه. 

الحد الكفه: الرسم البيانى الذي يصور اعلى عواند المحفظة لمستوى معين من 
الخاطر. 0 

نموذج تسعم الأصول الرأسمالية: انان 3| (1؟1 (1أ) ١‏ | - نيا 

المدة: الوقت الذي يستغرقه السند لاسترداد نصف استثمار المستثمر. 

تقلبات قيمة السند: إذا ارتفعت أسعار الفائدة السوقية. انخفضت قيمة السند. 
والعكس بالعكس. 
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نموذج نمو ربح السهم: القيمه > ر + خ - ن 

خيار الشراء: حق شراء أصل بسعر محدد خلال فترة زمنية محدودة. 

خيار البيع: حق بيع أصل بسعر محدد خلال فترة زمنية محدودة. 

تكلفة الاقتراض بعد خصم الضرائب: سعر الفائدة بعد خصم الضرائب - سعر فائدة 
الإقراض كا ١(‏ - المعدل الضريبي) 

هيكل راس المال؛ مزيج الدين وحقوق'الملكية -للشركة. 

قائمة الراجعة (111)2120*!): المرونة. والمخاطر. والدخل. والسيطرة. والتوقيت. 
والأمور الأخرى. ويجب أخذها في الاعتبار عند اتخاذ قزارات تخص 
هيكل رأس المال. 

شيكل راس امال الأمثل: هو الذي يخفض المتوسط المرجح لتكلفة رأس المال إلى أدنى 
حد ويعظم قيمة الشركة. 


القيمة الفعلية: إجمالى قيمة الشركه. 


اليوم ا 
العمليات 


موضوعات العمليات 
تاريخ بحوث العدليات 
إطار عمل حلى انشكلات 
الرسوم البيائية الانسيابية 
البرمجة الخطية 
مخطط جانت 
طريقة المسار الحرج 
نظرية صفوف الانتظار 
الخزون 
احج اويا الطاب 
تخطيط احتياجات انواد 
الجودة 
تكنولوجيا المعلوبات 


العمليات هي الوضوع الوحيد من بين موضوعات ماجستير إدارة الأعمال الذي يُعنى 
فعليا بإنتاج المنتجات وتوفير الخدمات. رهما الغرض النهائي للأعمال. تلك هي العبارة 
التي يلقي بها أساتذة إدارة الإنتاج والعمليات كل عام على مسامع طلبة اللاجستير 
الجدد. ولابد أنها تلقى أذنا صماء. لأن معظم حملة الماجستير يعملون في مجال 
الاليات. والتسويق. والاستشارات. ربما يكون السبب هو شعور أصحاب العمل بأن 
حملة الماجستير لا يملكون التدريب الكاني الذي يؤهلهم للرواتب الكبيرة التي تدفعها 
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محائعهم. ولربدا يفضل هؤلاء أيفا الاحتفاظ بحملة الماجستير في المقر الرئيسي مع 
أجهزة الكمبيوتر الخامة بهم. وسيجارهم . وأقلامهم الووترمان. وأنا أرق -ين خلال 
مقابلاتي مع أصحاب الأعمال والدارسين- أن غياب الاهتمام من كلا الجانبين مسئول 
عن الافتقار إلى حمله الماجستير فى مجال العمليات. 

موضوعات العمليات ليست كلها هندسة وأرقاما. كما تتسم دروس إدارة الإنتاج 
والعمليات بجانبها الإنسانى. يزود الأسلوب الفنى أو الكمى الطلاب بمجموعة متنوشة 
من الأدوات الريانية التى يجاببون بها المشكلات التشغيلية بأسلوب تحليلى. بينما 
تعلم الطريقة الإنسانية الطلبة النظر إلى المشكلات التشغيلية من منظور العامل أو الموظف 
أيضا لأنه من الوانئب أن حل كثير من مشكلات الأعمال يكمن في تحفيز الموظفين. 


درس في ناريخ العمليات 


تجرى مند مطل القرن العشرين دراسات حول طرق تحسين إنتاج المنتجات والخدمات 
حيث كان الأكاديميون يعتقدون أن الاكتفاء باجراء بحوث دقيقة على كيفية عمل 
الشركات وامشاريع سيوصلهم إلى تلك الوصفة السحرية التي بتتمخضس عن الكفاءة 
التامة. فأجروا كثيرا من البحوث الرائدة داخل المصانع. ونظرا لأن أسماء هؤلاء 
ونظرياتهم ترد مرارا في المقالات وأحاديث حملة ماجستير إدارة الأعمال. فمن الأفضل 


فريدريك تايلور 


طور فريدريك دابليو. تايلور. الذي يعتبر “أبا الإدارة العلمية”. نظرياته الإدارية العلمية 
: أواخر القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرين. حيث درس وقاس. ووثق_بلوك 
عمال مصانع الصلب. وأوضح أنه من خلال تجزئة أي مهمة معقدة إلى مهام صغيرة 
بواسطة عملية أسماها تجزئة الوظيفة. يمكن دراسة كل مهمة صغيرة لإيجاد أكفأ طريقة 
لأدائها. ومن خلال الجمع بنجاح بين العناصر الأكفأ. يمكن تبني أفضل طرق الإنتاج. 
أجرى تايلور عددا لا يحصى من دراسات الوقت والحركة باستخدام ساعة ميقاتية 
لإيجاد “طريقة واحدة صحيحة” لأداء المهام. وقد كان يرى أن من طبيعة العامل التظاهر 
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آي 
٠. ٠ 0‏ 
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بالعمل . او التراخم ادانه. دمن اند نان مسنوليه اؤدارة عن ان تشرف على در 


فرانك وليليان جيلبريث 


كذلك درس الزوجان جيلبريث للزق الوبول الى درو الثفاءة في المصانع فقادتهيا 
استقصاءاتهما إلى دنه طيف من سبعة عشر نوغا من الحركات الجسدية التى كانت 
تغطي نطاق حركات غمال المصانع. ومن ثم أطلقا على كل حركة اسم الجزء الحركي. 
ركما كان الحال مع تايلور. جز الزوجان جيلبريث الميمة المعقدة إلى عناصرها 00 
إذ من خلال فهم كل عنصر . يمكن للمرء » تبسيط الوظليقة بالتخلسر من الحركة المسم 

وكان السبيل الى ذلك هو تبسيد المهمة الى أجزانها الحركيه الأساسية. وثد 5 اولاد 
ليليان كتابا فكاهيا عن محاولاتها لتبسيط واجبات رعاية أسرتها التي كانت تفم اثني 
عشر طفلا بعنوان (1ل07(|] 10|) 10١‏ 1001( ). وفي عام 1484. احتفت هينه البريد 


الأمريكية بذكرى إسهاماتها في الأعبال والأدب بإصدار طابع من فئة 4١‏ سنتا. 


إلثون مايو 


يعتبر إلتون مايو أبا حركة العلاقات الإنسانية لإدارة الإنتاج٠‏ حيث كان. في سعيه 
إلى الكفاءة. يعتقد أن حالة العمال العاطفية تتساوى في أهميتها تماما مع العثور على 
مريج الحركات الصحيه. 

جاءت شهرة مايو نتيجة لسلسلة من التجارب أجراها في عام 1977. في مصنع 
هوثوون ووركس التابع لشركة :ويسترن إلكتريك. حيث قام بتنويع خذة الضوه ي عدبر 
التصنيع في محاولة لاكتشاف درجة الإضاءة التي تسفر عن أكبر إنتاجية. ففوجئ 
بزيادة إنتاجية العمال بغض النظر عن التغير في الإضاءة. ذلك لأنهم كانوا يعلمون 
أنهم يخضعون لدراسه . ٠.‏ ومن ثم تصرفوا على لحو مختلف. فصارت هده الظاهرة تعرف 
باسم تأثير هوثورن. ولا حيرت النتائج مايو. أجرى مقابلات مع العمال فوجد أنهم 
حسنئوا أداءهم بعد أن تحسنت معاملتهم من قبل مشرفيهم أثنا» التجربة . حيث أحس 
عمال خط التجميع بمزيد من التحفز لأن مهامهم التافهة اكتسبت معنى أعظم في إطار 
التجربة. 
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الحرب العالمية الثانية 
وطريقة علم الإدارة 


بعدما أسغرت التكنولوجيا من تحوك خجم التصنيع إلى مزيد من التعقيد. زادت صعوبه 
حل الشكلات التشغيلية. وقد أجبرت الاخثناقات الإنتاجية إبان الحرب العالمية الثانية 
الحكومة على التوجه إلى العلماء واللهندسين للمساعدة في تحقيق أقصى إنتاج عسكري. 
حيث أنشأ هؤلاء الرواد -في إطار بحثهم عن الحلول- نماذج رياضية للتطبيق على 
يشكلات ال نتاج . ويطلق على هذا الفرع من دراسه العمليات اليوم اسم بحوث التشغيل. 
وسوف تعرس بعضا من هذه النماذج قل مكان لاحق من هذا الفصل. 


نظرية (1) ونظرية (آ) ونظرية (7) 


07 


في عام 19+0. أعاد دوجلاس ماكجريجور. الأستاذ بمعهد ماساتشوستس للتكنولوجيا. 
تسمية طريقة تايلور الإدازية باسم نظرية () وأطلق على طريقة مايو الشلركية أنه 
نظرية .)١(‏ فاحتل لنفسه مكانا في تاريخ التشغيل من خلال إغادة تقديم هاتين 
النظريتين في ثوب جديد تماما. 

يرى أنصار نظرية («). من أمثال تايلور. السلوك الإنساني. من منظور أكثر 
“تشاؤما”. ويعتقدون أن الناس بطبعهم كسالى ويحتاجون إلى دفعهم للإنتاج بواسطة 
المكافات والعقوبات. وأن العمال يفتقرون إلى الإبداع والطموح. وليس لديهم الكثير 
ليقدموه للإدارة بخلاف جهدهم البدني. 

ويعتقد أنصار نظرية (لا). من أمثال مايو. أن العمال يتسمون بالتحفز الذاني في 
حالة توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة لهم. وأن العمال مبدعون. وينبغي استكارثهم 
للتعرف على أفكارهم لتحسين الإنتاجية. وأنهم قادرون كذلك على تولي مزيد من 
السثولية عن أعمالهم ومهامهم. 1 

وني ثمانينيات القرن العشرين. خطت نظرية (لا) خطوة أخرى إلى الأمام. حيث 
أطلق وليام أوشي اسم نظرية (2) على النظرية الخيّرة التي كانت تستخدمها الإدارة 
اليابانية. وفي منتصف ثمانينيات القرن العشرين. كان بعض “الخبراء” يعتقدون .ان 
نظرية (2) هي السر في الميزة التنافسية اليابانية؛ حيث يؤلف اليابانيون باستخدام 


العمليات 501 


نظرية (7) بين الإدارة والعمال في مجدوعات عمل بتماسكة بحيث يثرن كل واحد 

'“ا من شملية لحنه التّمدارات بالاجداكت. ويتعاد.' الإدا.ة والعمال < نه 
جزءا من عملية لحنه القرارات بالإجماء. ويتعاون كل من الإدارة والعمال على هينة 
دوائر جودة بغرنضش تحسين الجودة. بحيث يشارك كل مونلف : عيليه للتحسين 
المستمر يطلق عليها اسم كايزن. والتي يشير اليها حملة ماجستير ادارة الأعمال باسم 
تحسين الجودة المستمر. فعندما يشعر العمال أنهم شركاء في الشركة. يصبحون أكثر 
انتاجية والتزاما تجاه وظائفهم. 


امنهج الظرق 


نظرا لعدم امكانيه الستخداه الكل العلديه 1 مناهه 'لعلاقات الإنسائيه بنجا- ليله 
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الوقت. يؤمن أنصار المنبم الظلرق بضردرة ا يعدل المدراء ويدمجدا النظريتين للاءمة 
ا 7 


الموقف. فإذا أمكن دمج طرق تايلور الكلاسيكية مع جزء من نظرية (7) اليابانية وكانت 
النتيجة طيبة. ذمذ! أحسن كثيرا. 
5 3 - 
اطار حل المشكلات للعمليات 
الآ وقد اكتسبت منظورا تاريخيا بسيطا. أنت جاهز لتلقي دروس ماجستير إدارة 
الأعمال حول لب وجوهر العمليات. هناك خمس مسائل تثور عند محاولة إنتاج منتج 
او خدمة: 
القدرة: ما مقدار ما يمكننى إنتاجه' 
الجدولة: كيف سأفعل هذا؟ 
المخرون: ما مقدار المخزون وكيف 1 يمكنذو ر تخفيضه ؟ 
العايير؛ ما المستوى الذي أعتبره كفنا للإنتاج والجودة؟ 


الرقابة: هل تفلح عملية الإنتاج؟ 


٠‏ ماجستير إدارة الأعمال ف عشرة ايام 


ما يتلقاد دارسو باجستير إدارة الأعمال من تعليم قِ مجال العمليات إنما هد 
تعليم أولىَ لا يهدف إلى تخريج مبندسين. بل مدراء يفهمون عملية التصنيع وتقديم 
الخدمات. ويمكن -بل وينبغى- دراسة كل مسألة من المسائل الخمس المذكورة انفا 
دراسة في غاية التفصيل للوصول إلى أكفأ طرق الإنتاج. ولكني سأكتفي في هذا الكتاب 
بتقديم النقاط المبمة لبعضس النظريات الشهيرة لتزويدك بالأساسيات. 


عوامل الطافة الستة 


للاجابة عن سؤال حول المقدار الذي تستطيع إنتاجه. يسترشد حملة ماجستير إدارة 
الأعبال بستة عوامل في تحليل التصنيع تركز على المناطق التى تعين حدود أي أداة بن 
أدوات الإنتاج. وتكتفي بعض الكليات بتدريس أربعة عوامل. بينما توسع كليات أخرى 
العوامل الستة لتصبح سبعة عوامل. وعلى أي حال. فإنه يتم تدريس هذه العوامل في 
الكليات العشر الكبرى جميعا. 


الطرق: هل اجيرت أفضل طريفة لإنجار المهمة الشعيلية؟ هل وضعب الالات فى أكقأ 
برست لها فى عسز التصنيع؟ 1 5 

المواد: هل المواد النى تحباحها منوافرة وداب حودة طنية؟ هل لدنك القدرة على شراء 
العواة, وتكرسها :«وتهريهها تكتانة سد الحاخه الانستكدانها فى عملت الأناد ف ٠‏ 

القود العاملة: هل لدنك عمال ومدراء مدربوت حيدأ. وأصحات إتاحية عالية لتحديق 
اهدائك الإساحية؟ هل عمالك مدربوت نما تكقي لتشعيل أى معدة تكتولوجية حديلد 
سسحدمها؟ 

الألات: هل تميلك الأدوات المناسية للوطيقة؟ هل تلتى ألانك احتتاجاتك من جيب القدرات: 
والسرعه. والكقاءة. والتكتولوحنا؟ 

المال: هل سوافر لديك التقد اللارم لتمويل العمليات عند الاحناح إلنة؟ هل الاستتمار قي 
المصابع. والمعدات. والمحروت ميرّر فى ضوء أولويات الشركة ككل وقدرانها وفرصها 
الأحرى؟ هل التدقق التقدى المتوقع ببرر الاستثفار؟ (هذا سؤال نخص الماليات). 

الرسائل: هل لدبك نطام لتبادل المعلومات الدقيقة في الوقت المناسب نبي كاقة أعصاء 
قربق الإبتاح. سواء كانوا بشراً أو آلات؟ الألة تناح إلى تاذل المعلومات الكترونناً حول 
المحرحاب. والجودة على حط التجميع مع مشفلها ومع عيرها من الألات. 


"1١ العمليات‎ 


عملية مستمرة 


خط تجفيع 


ورشة تعمل بنظام انناج الطلبات 


كلما كان المنتجٍ موحدا قياسيا. كان استخدام طريقة الإنتاج بحجم كبير أفضل. 
فمصاني النفط على سبيل انثال تستخدم عمليه إنتاج مستمرة. حيث تعمل معدات 
التسفية على مدى ١4‏ باغة يوميا. وينمب التركيز التشغيلى في المصفاة على الإبقاء 
غلى عمل امعدات بسلاسة. أما عيب هذا النوء من التشغيل فهو انعدام المرونة. حيث 


إن إجراء أي تغيبر'ت في النئلام يتطلب عادة إيقاف التشغيل وهو أمر مكلف. 


يعتبر خط تجميع هنري فورد القديم عملية اقل استمرارا إلى حد ما. حيث 
كان يتم تقسيم إنتاج السيارات إلى مبام منفصلة تؤدى كل منها على نحو متكرر في 
سلسلة بن محطات العمل. وتان التحدي يكمن في تنسيق مخرجات كل ميمة لتعظيم 
الكفاءة. وتقليل الحاجة إلى الاحتفاظ بقدر كبير من المخزون الكلف. وتسم طريقة خط 
التجميع ببعض المرونة. حيث يمكن إجراء تغييرات طفيفة على العملية دون إيقاف 
التشغيل كليا. تدا يمكن لخطوط تجميع السيارات استيعاب تنويعات مختلفة من 
امعدات الاختيارية دون متاجلعة العملية. 

يمكن كذلك استخدام نظام خط التجميع لتقديم الخدمات. حيث قام جراء مغامر 
متخصص في إزالة المياد البيضاء في ردسيا بتقسيم العملية إلى مكوناتها الأساسية. 
وأنشأ خط تجميع جراحيا. 

لإنتاج منتجات حسب الطلب. الحل الأفضل غالبا ما يكون هو الورشة التي تعمل 
بنظام إنتاج الطلبات. حيث يكون المصنع مجهزا لأداء مهام مختلفة. والآلات منظمة 
ف مراكز عمل لتولي مهام إنتاجية فريدة من نوعها. وورش تشغيل المعادن. والمطابع . 
وغرف العمليات بالمستشفيات. ومصانع الأثاث عموما منظمة على هذا النحو. إذ 
يختلف كل طلب عن الآخر إلى حد ما. مع إمكانية استخدام نفس المعدات أو الأدوات 


الأساسية في كل مهمة. 


"١17‏ ماجستير إداردٌالأعمال في عشرة أيام 


تشخيص مشكلات القدرة بالرسوم الانسيابية: يتم إرسال معظم حملة ماجستير إدارة 
الأعبال إلى الصانع كاستشاريين لا كمدراء مصانع. فتراهم عادة يحملون بدلا من 
مفاتيح الربط مساطر رموز لإعداد الرسوم البيانية الانسيابية عبارة عن ألواح بلاستيكية 
تحمل رسوبا مفرغة على شكل مستطيلات. ومثلثات. ومعينات تستخدم لتوضيح 
عملية التصنيع. فمن خلال رسم خريطة للعملية. يأمل حملة الاجستير في اكتشاف 
الاختناقات. وانعدام الكفاءة. ومشكلات تبادل المعلومات. وعندما يشير شخص إلى 
تدفقات الإنتاجٍ مستخدماً كلمة مخرجات. فهذه علامة وافحة تدل على وجودك في 
حضرة حامل لاجستير إدارة الأعمال. 

من خلال تجربتي. أقول إن تغيير زيت سيارتي في أي محطة وقود. يستغرق 
حوالي عشرين دقيقة. ولكن في جيفي لوب. لا يستغرق هذا إلا عشر دقائق. وبإجراء 
تحليل بسيط باستخدام رسم بياني انسيابي نتعرف على السبب. 

جيفي لوب متخصصة في تغيير الزيت باستخدام أسلوب خط التجميع بحيث يتم 
تجهيز النشأة. والأدوات. والعمال لهذه المهمة وحدها مع استخدام فرق من العبال 
لإنجاز المهام بأسرع ما يمكن. عندما تكون مسلحا بمسطرة الأشكال. يمكنك أيضا 
التصرف كاستشارىق برسم أي عملية إنتاج بيانيا. 3 


البرمجة الخطية: التعامل مع قيود الطاقة: دائما ما يواجه الإنتاج قيودا لأن المواد يمكن أن 
تكون نادرة. كما أن الآلات لها حدود إنتاجية. والعمالة الماهرة يصعب العثور عليها. 
القصد هو أن تختار مسار العمل الأفضل في حدود القيود السائدة. والقرار الذي يعتبر 
الأفضل هو الذي يتمخض عن أكبر مخرجات. وأكبر إيراد. وأعظم أرباح . بأقل تكلفة. 
ونظرا لوجود عشرات من قيود الإنتاج في أغلب الأحوال. فإن محاولة التوصل إلى 
الحل الأمثل بالتجربة والخطأ تكاد تكون مستحيلة. ولكن لحسن الحظ. يوجد أسلوب 
كمبيوتري للقيام بهذا العمل يسمى البرمجة الخطية؛ حيث تستخدم البرامج الخطية 
"طريقة سعبلكس” لحساب الحلول. : 

انظر إلى مصنع تانجرين كمبيوتر. الذي ينتج نوعين من أجهزة الكمبيوتر هما 
ديلوكس وستاندارد. يتطلب طراز ديلوكس هيكلا معدنيا من نوع خاص ومحركي أقراص٠‏ 
بينما يتطلب طراز ستاندارد هيكلا معدنيا عاديا ومحرك أقراص واحدا. إلا أن إمداد 


ل 2( 


5١١  تايلمعلا‎ 


محطة تموين كورنر؛ يجب ان اترك سبارتي مع ضرورة تحديد موعد 





العامل ١‏ 
اللستوى 
الأرضي 
العامل ؟ 
ف حضرة 





قطع الغيار مقيّد بعدد ٠١‏ هيكل ديلوكس و ١‏ هيكل ستاندارد و 1٠١‏ محرك أقراص. 
إنتاجه من كل وحدة؟ كيف تحل هذد امساله“ 

خطوتك الأولى هي أن تحدد المعادلة الخطية التي ستعظم النتائج المطلوبة أد 
تخفضها. وني هذه الحالة. تريد تانجرين تعظيم الأرباح. 


(س ديلوكس 560٠١٠ ١‏ دولار) + رص ستاندارد © ٠٠١‏ دولار) > إجمالى 
الأربا- 


القيود على الإنتاج تتمثل في إمدادات قطع الغيار: 


استخدام هياكل ديلوكس: (س وحدات ذا )١‏ + رص وحدات «< )٠‏ 2 
٠‏ وحدة 

استخدام هياكل ستاندارد: (س وحدات ذا )٠‏ + رص وحدات < )١‏ 2 
٠‏ وحدة 

استخدام محركات الأقراص : (س وحدات لا ؟) + رص وحدات < )١‏ 
١٠١ <‏ وحدة 


يجرب برنامج الكمبيوتر الكثير من التوافيق ليحدد ستوى الإنتاج الذي يعظم 
الأرباح . وفي هذه الحالة. نجد أن الحل كالتالي: 


646 ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


( ديلوكس <ا 506١٠‏ دولار) + ٠١0(‏ ستاندرد <ا 7٠٠9‏ دولار) 2 ...مم 
دولار اقصى ربح 


في معظم ظروف الإنتاج. توجد طرازات كثيرة يمكن للشركة أن تختار 
إنتاجها. كما توجد أيضا كثير من قيود الإنتاج. إلا أن البريجة الخطية تحدد 
الخحلة المثلى. 

يمكن كذلك استخدام أساليب البرمجة الخطية لحل مشكلات النقل والترزيع. 
على سبيل المثال. لدى بائعى ماكدونالد كثير من المستودعات. وكثير من أصحاب 
الامتيازات. وأسطول شاحنات محدود. والهدف هو إيجاد أرخص طريقة لشحن 
البضائع من بين ألف أو يزيد من التنويعات المحتملة لطرق المستودة/المطعم. البريجة 
الخطية تستطيع اداء هزه المهمة. 


الجدولة 


هنري جانت والجدولة باستخدام مخطط حانت: في أواخر القرن التاسع عشر. افترض 
هنري جانت ضرورة وضع معايير. ليس فقط لأداء المهام. بل لتسلسل جدولتها أيضا. 
إذ أحس "السيد جدولة” بضرورة تعيين التوقيت الأمثل حتى يمكن تخطيط تسلسل مهام 
الإنتاج. وتنسيقها. وإجراؤها بكفاءة: لأنه إذا حدث وارتبكت الجدولة . فسوف تحدث 
اختناقات. ويؤدي انعدام الكفاءة إلى إفساد النظام. 

دخطط جانت. الذي يمثل إسهام جانت في الكفاءة. عبارة عن شبكة تدون فيها 
المهام المطلوبة في دورة إنتاج معينة على أحد محورين. وتسلسلها الزمني على الآخر. 
ويمكن باستخدامه جدولة عملية الإنتاج بأكملها مع سهولة تحديد المهام الحرجة أو 
الاختناقات. ولا تقتصر مخططات جانت على المصانع . بل يمكن التخدامها في 
مجموعة متنوعة من الظروف. حتى إن مشروعا مثل شراء منزل يمكن تصويره على 
مخطط من هذا النوع. 


طريقة المسار الحرج للجدولة: تمخض عقد الخمسينيات من القرن العشرين عن طريقة 
أكثر تعقيدا لتحديد الجدولة الثلى وهي طريقة المسار الحرج التي تستخدم في مشاريع 
الإنتاج المعقدة التي تتطلب تنسيق كثير من المهام. كما توجد صورة أكثر تعقيدا لطريقة 


اختبار سمسار العقار اك 


التأهل للحصول على فرض عقاري 


البحث عن منزل 


الفوز بالمزايدة 


الحصول على القرض العقاري 


شراء النزل 





السار الحرج تسمى تقييم البرنامج وأسلوب المراجعة. غير أن معظم رجال الأعمال اليوم 
يستخدمون الاثنين بالتبادكل. 

باستخدام طريقة اسار الحرج. يرتب المدراء كل مهمة أو نشاط ترتيبا تعاقبيا. 
ويقدرون الوقت اللازم للانتهاء من كل منها بحيث كلما بدأت مهمة أو انتهت. يسمى 
هذا حدثا. وتوضح خريطة المسار الحرج بيانيا كافة أحداث مشروع معين مما يمكن مدير 
الإنتاج من تقدير وإدارة الوقت لإنجاز العمل. ونظرا لبيان جميع المهام على الخريطة . 
يمكن تعيين الأنشطة الحرجه. وهي المهام التي يحتمل أن تعطل المشروع . حيث تنظم 
الخريطة المهام الحرجة. وتبرزها. وتتنبأ بالوقت اللازم لإتمام المشروع بأكمله. 

للتوضيح نقول إن كيب موستانج . مهندس الإنتاج بجنرال دينامكس . يريد إنتاج 
مفتاح جديد للتحكم في المقعد القاذف بطائرة مقاتلة بعد أن شكا الطيارون من تعطل 
الفتاح القديم إبان عملية عاصفة الصحراء في عام .114١‏ فحدد موستانج الأنشطة 
الخمسة الرئيسية التي ينطوي عليها المشروع كالتالي : 


( تصميم الات الإنتاج وتحضير رسومات التصنيع - 1 أسبوع 


111 ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 
(ب) تحضير أدوات الإنتاج لاستلام الآلات وقطع الغيار الجديدة - ؛ أسابيع ‏ 
١ج(‏ شراء الأدوات وقطع الغيار اللازمة للونتاج - 7 اسابيع 
(د) تخزين قطع الغيار وتركيب الات الإنتاج - ١‏ أسبوع 


(ه) اختبار خط الإنتاج الجديد > ١‏ أسبوع 


وهكذا تكون. خريطة السار الحرج على النحو التالي : 


خريطة المسار الحرج لمشروع مفتاح المقعد القانف 
الأسبوع١1‏ الأسبوع' الأسبوع" الأسبوع 1‏ الأسبوع0 الأسبوع١1‏ الأسبوع 





ل هه «المسار الحرج ٠‏ أقصر مسار 


في كل مهمة في جنرال دينامكس. نجد أن النشاط ممثل بسهم والحدث بدائرة. 
وكما يتبين من الشكل. فإن أقصر مسار لإنشاء خط إنتاج المفتاح هو سبعة أسابيع . حيث 
إن الأنشطة الموجودة بامتداد أطول مسار. ويسمى المسار الحرج. تحدد طول المشروع 
وتتحكم فيه. وعندما يتسنى الانتهاء من المهام الحرجة على نحو أسرع . يسمى هذا 
اختصار زمن امشروع نظرا لإمكانية الانتهاء من المشروع بشكل أسرع. فإذا أمكن تسريع 
تصميم الأدوات. فهذا سيؤدي إلى اختصار زمن الشروع. وإذا تأخر أي من الأنشطة 
الحرجة مثل تصميم أدوات الإنتاج. فسوف يتأخر المشروع. أما الأنشطة غير الحرجة 
مثل إعداد الأدوات فهي لا تعطل المشروع لأنها تشتمل على فائض مدمج فيها. 

تحتوي المشروعات الهندسية أو الإنشائية أو التصنيعية الكبيرة على عدد هائل 


العمليات  51١7‏ 
والقيام بحساب التوقيتات. أما عيب هذه الأداة الرائعة فيكمن في الوقت اللازم لإنشاء 
وإدارة خرائط المسار الحرج المملة. وفي هذا الصدد. يقول دونالد إن. فراي. الرئيس 
التنفيذي لشركة بيل اند هاول: “كنا جميعا نعدها [أي خرائط المسار الحرج في 
خمسينيات القرن العشرين|. ولكن إنجازها كان يستغرق. جهدا كبيراً جدا. وربما كان 
من الأفضل تخصيص هذا الرقت لإنجاز العمل”. 


نظرية صفوف الانتظار للجدولة: هل سبق وعلقت في صف فى أحد البنوك؟ أو علقت 
قُِ الانتظار على الهاتف وأنت تحاول طلب شىء ما هاتفيا؟ إذا سبق وحدث لك هذا. 
فربما تجد موضوع نظرية صفوف الانتظار شيقا. صف الانتظار. هو أي صف ينتظر فيه 
الناس أو المنتجات قبل تلقي الخدمة. أما الشخص الذي يخدم شخصا في صف الانتظار 
فيسمى قناة. ويستخدم حملة ماجستير إدارة الأعمال نظرية صفوف الانتظار لجدولة 
العيال وتصميم صفوف انتظار بغرضش توفير الأموال. وتحسين الخدمه. حيث تكمن 
مسألة الكفاءة في العدد الأمثل من القنوات اللازم لكل صف انتظار. على سبيل المثال. 
يمكن أن يفضل مدير أحد البنوك وجود بضعة صرافين مع صفوف انتظار قصيرة. 
للإجابة عن الأسئلة الخاصة بصفوف الانتظار يجب أن تحدد عدة أمور كالتالى: 


أ - متوسط مرات التوافد العشوائي لكل وحدة زمنية 
س - متوسط تعدد الخدمات التى تقدمها كل قناة في كل وحدة زمنيه 
م ح- هشدرد القنوات المتاحة 


باستخدام تلك المعلويات وسلسلة من الجداول. يمكنك إجراء العديد من 
الحسابات : 


عامل استخدام النظام - أ + م س 
متوسط عدد المنتظرين > إجمالي عدد الصف - (أ+ س) 


00 متوسط عدد النتظرين 
زمن الانتظار المتوقع في الصف 2 ل 
:. ا 

دعنا نواصل الثال الخاص بالمصرف. تأمل فرعا للصرف سيتى بنك في جنوب 
مانهاتن يضم صرافا سريعا واحداً يمكنه معالجة الإيداعات بمعدل 0 في الساعة 
بمتوسط توافد عملاء مقداره ه؛ شخصاً في الساعة. 


0 ماجستم أأذارة الألتطا في عشرة ايام 


ل 


: ا ابا! ل ما و * ماخ / نية!١؛‏ 
لش يراق وتووا! ب زسمقية شع عله بيية 10 ابالقيعهتاا باتبعيب ولينا". 


لل اللقة عقاف م ضيلاً يالدافة كل متا - ناا لاا لمنايتكه ايا 
0 أنه تولفااه م نعبهلا قي الناعةا لغنفه لنة* وله ها واي ع بها 


ذا ب م 
0000 
يء. .هب' راك صما اه ماك 


ن انث م سا سد لهف.»ه مل السب ال ل لجنا 0-8 ب 30 عا ريءقا' مسال مساك 
(1*ا١م) ١‏ 
١‏ رممعاا لمم نباي نه سي نهنا رنسعة !ا ب 
- النسبة المتوقعة لاستخدام الصراف الواحد /1١‏ (مشغول جدا) 
يديه , 0 ها ٍ ات ٍٍ متعطلة ء رمف رنهةث ساكعتجحملا لقنا 6 لاع عشت اياطع 


!| ا ا و 0 أدثافت ريجنب. .أن هكون احتوسط غهد ]| 
الج + النتطرين' 'فيالصلت ١‏ لاتب لشلك 001 بذ بذ ّ. ندا تعةيه ا م 


ا" 


9 


اللقداك نا شه ا !واللعهة للب يخ هاا _سعهكناًا أن ؛ ندية]ا يلك يع بدلصنيا ءا مما 
٠‏ د . 3 


أ همسر 1 00 " 
١)‏ 9 مم 1 مكو م ا مر م ل 5 , 8 ا مترع 5 
لا :لها الدممي. 06" د ملب ل 35- عد ): لأا باللممفك نا الردييك #الكماليانا 6 23640 العسيملة 
٠. . .‏ او 86 7 
. 50 » 0 17,» بآ 1 0 ' ْ 
سناد مايته المعارما|ا رمسا دمب ء ناامة ]ا نناد: رحثدفب انكلفا علب ملدشيياء .ا لسعا! 
٠ -. 5 - -‏ . 


٠ 5 7 . 0١ 060 

لج ديت يله هدب 5508 نلو دا' تاهنذا! رت لفكن! ما 3 #دلفكا! عايسيه 

لق بسن للاعنة | لب - بع أ مم١‏ دعاب امه لامب!' نا باع سف 
بعل : 7 ., كرك 


ل ل 9 0 
0-5 موأ 20 52503 3 السا كما امنا 8 باعشيب لك عنما السنهب 14 ريد لان> ان 


0/١ 0 ان‎ 


0 66> رلا افسها' له هنا ' أسااءه امامت ١‏ 


يبدو منطقها.أن, إضا فق صرافين سيهع_ثان. استخفض متوبط الصف من ل 
أليس كذلك؟ 


الهلنها تأهلقا! كاده الع 


صرافان : /! ٠١‏ 
رينت السادص ا ديا ايها أ للدملت, نات هلف ! 
َ 1 : . 
أ+أمس- - > ٠١.460‏ نالا سيعماً| 
> *<ا ٠م‏ 


سنك الك“ سنا اما 
: 


متوسط صف الانتظار التوقع ر- ٠‏ - 0 ا كسامت 0-0 
- 16ب عميق زه تجلا ل # جيه - بملشية! يالل لماه 
لا يوجد انتظاويتف' .مد سيد 
باسح >< روبيها! رع معهنا! ‏ الققنام! ريوع 
مينخفض صف الانتظار بنسبة تزيد على 417/ بإضافة صراف اخر. فعندما يكون 
الصف مؤدحقاً. يحدث_الصرافلد الثاني ناختلافل كفيرا .. ووبجد ها نظرية, صنفوف::الانتظار 
يعكنها أى تنبئك يذلك._مشكلية /الصراف .هذه تهد, أبسط: مثالى على هذه النظزية ..حبييث 


نشأ "علم” بأكمله حول صفوف الانتظار. ووضغ الأهاديميون جلت بن الجداوتهه 


5١4 العمليات‎ 


والخرائط للإجابة عن ,كثير من معضلات صفوف الانتظار. ورغم احتمال عدم كوتك 
خبيرا. إلا أنك الآن على علم بوجود نظرية خاصة لصفوف الانتظار. وذلك هو شان 
معظم مقررات ماجستير إدارة الأعمال. فهي تعلمك الأساسيات ولكنها تتوقع منك. 
باعتبارك حاملا للماجستير. أن تبحث عن خبير لتنفيذ البرنامج. 


٠‏ الخرون 


الوازنة: المستوى الأمثل للمخزؤن هو موازنة دقيقة : قالقرارات التى تخص المخزون صعبة 
نظرا لاختلاف أهداف مختلف الأقسام بالشركة ذاتها. فعندما يتعلق الأمر بالسيارات. 
نجد أن المسوقين يفضلون وجود عدد أكبر من اللازم لا عدد أقل من اللازم من السيارات 
و امخزون: فموظفو المبيعات يريدون منتجا لعملائهم ويكرهون فد صفقه بيع بسبب 
نفاد المينى فان أو السيارة 'الريافية الرانجة. أما.رجال الماليات فيريدون الاحتفاظ بأقل 
قدر ممكن من المخزدن لأن استثمار مبلغ أقل في المخزون يترك لهم مزيدا من النقد 
في الصندوق للاستثمارات الأخرى أو لدفع حصص أرباح أكبر. أما دوائر الإنتاج فتريد 
العمل بكفاءة قدر الإمكان. حيث إن فترات التشغيل الطويله تقلل من فاقّد تعدد مرات 
التشغيل والتوقف. ولكن هذا يمكن أيفا أن يتسبب في تراكم مخزون كبير. يطلق حملة 
ماجستير إدارة الأعمال على العملية المتمثلة في القيام بكل هذا على نحو سليم اسم إدارة 
سلسلة ا امداد. 

مفردات المخرون: يتواجد المخزون على صورة من ثلاركث صور. سواء ١:‏ بصنه أو ئْ 


٠ مخحي'‎ 


ص 


مواد خام: الدقيق. السكر. الزبد. غطاء المخبوزات... الخ. 
مواد تحت التشفيل: عجين. معجنات في الفرن. معجنات في صواني التبريد. 


منتجات نهائية: كعك. ومخبوزات محلاة. وفطائر جاهزة للبيع. 


لا يشمل المخزون الاستثمار في المواد فحسب ولكنه يشمل الاستثمار في العمالة أيضا. 
ومادام المخزون في حوزة الشركة يظل المال مقيدا. وثمة طريقة بسيطة وتوضيحية لتحليل 
مستويات المخزون عبارة عن رسم بياني انسيابي للمخزون نوردد في الصفحة التالية ويبين 


الرسم البياني الانسيابي للمخزون 


القيمة المضافة من خلال العمالة 
والمصر وقات الإضافية أثئاء التشغيل 


قيمة المخزون 
بالدوور 





ا أ 


بدء العمل إنهاء العمل 


زمن العملية 


نو المخزون بأحد المصانع وقيمته. عند تصنيع منتج معين. تجتمع المواد الخام والعالة 


يع 
5ه * و لم ؤاره أ 

لخلق سلع تامه الصنع ذات قيمة اغلى. 

اسباب الاحتفاظ بالمخزون: توجد خمسة أسباب رئيسية ومشروعة للاحتفاظ بالمخزون: _ 


فناة الإمداده يحتفظ باللخزون لتقليل التأخير في الإنتاج إلى الحد الأدنى وتعظيم 
الكفاءة. 8 
الدورة: يشترط الموردون حدا أدنى لأحجام الطلبات يزيد عن الحاجة الراهنه. 
الأمان: يحتفظ بالخزون لتجنب النقص بسبب تقلب طلبات الإنتاء لأن نفاد 
-_ 
الخزون يكلف أموالا عند توقف الإنتاج. 
التوقع: يحتفظ بالمخزون توقعا لطلب معلوم. 
الضاربة: تشترى السلع للتغلب على الزيادات في أسعار الموردين. 
في الشركات ذات الكفاءة. تصل المواد في الوقت المحدد تماما لاستخدامها في 


: نك 
الإنتاحج. وهو ما يسمى مخزون التسليم في الحال الذي يشتهر به اليابانيون. حيث 
يطلب عمال خطوط المصانع قطع الغيار كلما احتاجوا إليها بواسطة بطاقات طلا 


"7١  تايلمعلا‎ 


الخزون. إلا أنْ طريقة التسليم في الحال لا تعني بالضرورة أن موردي قطع الغيار 
ينتجون تماما بنفس المعدل الذي يتفق مع احتياجات خط تجميع صانع السيارات. بل 
في.واقع الأمر. يمكث مخزون قطع الغيار في مستودع موردين أقل نفوذا لحين طلبه من 
قبل مصنعي السيارات. وأسلوب التسليم في الحال الحقيقي يجعل جميع المشاركين في 
التوازن بين الطلب والاحتفاظ بالمخزون 
الرسم البيانى للحجم الافتصادى للطلبية 


حس إحمالى التكلفة السنوية 
(الصنف * الحفظ + التوريد) 





الحجم الاقتصادى للطلبية 


حجم الطلبية 


الخجم الاقتصادي للطلبية: تساعد المعادلات الخاصّة بحجم”الطلبية الاقتصادي حملة 
ماجسنتير إدارة الأعمال على إيجاد كمية المخزون المناسبة ثماما التي يطلبونها للاحثفاظ 
بقطة'الغيار أو المواد الخام أو السلع على الرف عند حدها الأدنق. 

وتقوم معادلة الحجم الاقتصادي للطلبية على أساس مقاصّة تكلفتين مرتبطتين باللخزون. 


تكاليف الاحتفاظ بالمخزون: التكاليف المرتبطة بالاحتفاظ بالمحُزون والتأمين عليه 
وتمويله. ويتعين دراسة تكلفة الفرصة البديلة لاستخدام أموال الشركة 
في مكان آخر. ., ظ 

تكاليف الطلب: تكاليف إصدار أمر الشراء. وتشمل كافة العمالة المحاسبية والكتابية 
والمواد المرتبطة بإصدار أمر الشراء. 


17" مابستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


يوجد إجراءان متطرفان في هذا الصدد. حيث يمكن لدير المصنع أن يختار طلب 
كبيات نخمهة من قطع الغيار على فترات متباعدة. وبهذا الشكل يخفض تكاليف إحدار 
أوامر التوريد ولكن يعظم تكاليف حفظ المخزون. كما أن بمقدوره أن يطلب التوريد على 
نحو متكرر لتخفيض تكاليف حفظ المخزون. ولكن يعظم بالتالي تكاليف الطلب. ويتبين 
من الرسم البياني في الصفحة السابقة أن أقل تكلفة إجمالية تتمثل في مستوى المخزون 
عنديا يتم تخفيض كل من تكلفتي التوريد وحفظ اللخزون إلى حدهما الأدنى. 

تحاول معادلة الحجم الاقتصادي للطلبية إيجاد النقطة المثلى التي يتم عندها 
تخفيض كل من تكلفتي الطلب وحفظ المخزون إلى حدهما الأدنى. 

معادلة الحجم الاقتصادي للطلبية كالتالي : 


*ا«اط) 
حجم الطلبية الا"قتصادي (ج ) - 
حيب: 


ح' 2 الحجم الأمثل لطلبية المحروب 

١‏ > احساحات الوجدة السيوية (الطلب) 
ط 2 بكلقه إصدار الطلف 

نت 2 بكلقه حفط وحذة محروب لكل قمرهة 





خذ مثلا موزعا لقطع غيار السيارات يورد لمدينة كانساس محابيه إناءة المقصورة 
ويتبين من تاريخ مبيعاته ان حصول طلب مقدارد ٠٠٠١‏ مصباح خلال العام مرجح 
بشدة. علما بأنه كلما يطلب شحنة من جنرال إلكتريك تتكلف معالجة الطلبية ١4‏ 
دولارا. بإجراء دراسة تفصيلية للتكاليف يتبين لنا أن الاحتفاظ بكل مصبا في المخزون 
مدة عام يتكلف ٠.5‏ دولار. 


الحجم الاقتصادي للطلبية : 


١) * 5٠.٠.0» 5(‏ بولارا) 
الست -ح ومم وحدة 
89.». دولار 


57  تايلمعلا‎ 


تتوصل المعادلة إلي حساب طلبية المخزون الأكثر اقتصادية باعتبارها ه58 مصباحا. 
وحيث إن الطلب يساوي للك مصباح . فهذا يعنى إصدار حوالى ست طلبيات في 
العام ٠٠٠(‏ + ©98"), يبدو الأمر نسيطا ولكنه ليس كذلك. المعادله البسيطه لحجم 
الطلبية الاقتصادي لا تصلح إلا إذا كان الطلب مستويا. فعندما يتقلب الطلب تقلبا متطرفا 
خلال العام. كما في حالة طلب متجر للبقالة على الثلج المعبأ أو شراب البيض. تتضاءل 
قيمة نموذب الحجم الاقتصادي للطلبية. غير أن هناك برامج كمبيوتر معقدة تجري 
عملية حسابية معدلة لحجم الطلبية الاقتصادي على نحو أكثر تكرارا لتعديل الحجم 
الاقتصادي للطلبية حسب توقعات الطلب المتغير. حيث يقوم الكمبيوتر في تلك المواقف 
بحساب أحجام متنوعه للطلبيات المثلى مرات كثيرة خلال العام. ورغم محدودية تطبيق 


الحجم الاقتصادي للطلبية . إلا أن حامل ماجستير إدارة الأعمال يستطيع التحدث بذكاء 
م .جبراء الخزون عند ظهور أي مشكلة. لأنه عندما يتراكم اعون اق تكون هذد 
مسأل خطيرة. 


تخطيط احتياجات المواد: إدارة المخزون والطافة: معرفة جدوق الإنتاج وضبط المخزون 
تجعل من التحنيه ع على أحدث مسنوق أمرا فيكنا. وتخطيط اعتواجات المواد عبا, رد 





"لا سيتطيع تصريف ٠,٠١‏ ألفى ترميل من الدرة. لدلك سيضطر شخص ما لنناولها كلها". 
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عن طريقه لتخطيط وفبط انمخزون الطلوب في المصنع يطلق عليها البعض اسم تخطيط 
مدارد التصنيع . ولكن الاسم 0 يهم. وهذه الطريقه عبارة عن نظام معقد لتحسين كفاءة 
التسنيع من خلال جدولة الإنتاج وحساب كميه المخزدن المثلى اللازمة للإنتاج الكف». 
أما بالنسبة إلى المنتجات التي تحتوي على قطع كثيرة جدا. مثل السيارات. والأجهزة 
المنزلية. والإلكترونيات فلا يمكن الوصول إلى تلك العملية الحسابية الا باستخدام 
الكمبيوتر. 

لإعداد النظام. يجب أن يكون مبرمج الكمبيوتر على علم بعملية الإنتاج واحتياجات 
المواد وحينئذ يستطيه الكمبيوتر ترجمه طلب العملاء على المنتح إلى طلبيات تفحيلية 

و م ص داتس .ب 

تبدأ عملية تخطيط احتياجات المواد عندما يحدد مهندسو الإنتاج أكفا طريقة إنتاج. 
فبالنسبة إلى السيارات مثل هوندا سيفيك. نجد أن خط التجميع هو أكفأ طريقة إنتاج. 
ويجب أن يشمل استقصاء العمليه كل خطوة من خطوات التجميع بدايه من سنفرة 
الجسم الفولاذي الخام إلى خروج السيارة من المصنع. وقد يلزم استخدام دراسات الوقت 
والحركة كالتي أجراها تايلور منذ زهاء القرن. مع ضرورة معرفة قدرات كل من الآلة 
والعامل لتحديد طاقه المصنع. على سبيل المثال. يعرف مهند سو الإنتاج بالضبط كم غدد 
اللوحات الربعية الأمامية التى يمكن إنتاجها في الساعة الواحدة وعدد ساعات العمل 
المطلوبة لتشغيل المكبس. 


نظام تخطيط احتياجات المواد 


ملف قوائم اللواد هه برنامع احتباجات اللواد ح ملف حالة الخزون 


إٍ :0001 ] 


جداول عنير التصنيع طلبات للخرزون طلبيات من الوردين 
(احتياجات الآلات والعمالة) / 


عملية تصديع منسقة وذات كفاءة 
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يجب على مهندسي العملية كذلك تفصيل كافة احتياجات المنتج من قطع الغيار 
والمواد في قائمة يطلق عليها اسم قائمة المواد. وتكون مسجلة على جهاز الكمبيرتر كي 
يتسنى عرض طلبات الإنتاج في صورة احتياجات مواد مضبوطة. وسيكون نظام تخطيط 
احتياجات المواد على علم بأن كل سيارة هوندا سيفيك تحتاج إلى مصباحين رئيسيين. 
وستة وأربعين لولبا مقاس بوصتين. و ٠.١5‏ جالون طلاء. ومئات من القطع الأخرى 
يقوم نظام التخطيط كذلك برصد مخزونات اللمواد وبذلك يمكنه توجيه مدير امسن 
للاحتفاظ بمخزون كاف من القطع لتغذية احتياجات خط الإنتاج. ويقلل النظام في 
الوقت نفسه مستويات المخزون إلى حدها الأدنى بأن يخبر كاتب الجرد بطلب أحجام 
طلبيات اقتصادية. 

هناك نظام “كامل" لتخطيط احتياجات المواد. يسمى برنامج المؤسسات التجارية. 
وينسق عمليه التصنيع بداية من التنبؤ باحتياجات العملاء. وشحن المنتجات النهانية . 
وإدارة الخزون في الطريق وتموين أرفف المتجر. ويتولى جدول الإنتاج الرئيسي في 
الكمبيوتر تصنيف وحفظ كافة المعلومات الخاصة بالطلب. والإنتاج. والمواد. ويرسل 


اوامر لتوجيه وتنسيق ا لتصنية : 


المعابير والرفاية 


توفر كافة المعلومات الخاصة بعملية التصنيع اللازمة لإنشاء نظام تخطيط احتياجات 
المواد. أو لاستخدام أدوات الكفاءة الأخرى الخاصة بتخطيط احتياجات المواد الأسا. 
للمعايير التي يستخدمها المدراء لقياس وضبط الأداء. وكلمة معايير من الكلمات الرنانة 
التي يستخدمها حملة ماجستير إدارة الأعمال. وهذا هو الموقف الذي ينبري فيه 
المحاسبون للمساعدة في الجانب التشغيلي من الشركة. وقد أوضحنا في قسم المحاسبة 
الإدارية من فصل المحاسبة كيف يرصد المحاسبون الكفاءة الإنتاجية ويرفعون تقارير 
حولها باستخدام الانحرافات؛ إذ يمكن أن ينحرف المصنع بأن يدفع أكثر من اللخطط له 
ثمنا للمواد (انحرافات الأسعار). أو باستخدام مواد أو عمالة أكثر لكل وحدة يتم إنتاجها 
(انحراف استخدام المواد والعمالة). ومن خلال وضع المعايير ومراقبة الالتزام بها. يضبط 
مدراء الإنتاج هذه العملية. 


1" ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


الجودة 


تأخذ دروس العمليات مفهوم المعايير خطوة أبعد قليلا. وتتناول مسألة “الجودة”. وهي 
مسألة حيوية بالنسبة للقدرة التنافسية الأمريكية. فما الجودة على أي حال؟ لا تعنى 
الجودة سوى "مطابقة النتج أو الخدمة للمواصفات” التي يضعها الصانع أو الستهلك. 
إنها لا تعني بالضرورة منتجا أو خدمة خالية من العيوب. كما أنها لا تعني المنتج الأغلى 
ثمنا في فئته. مثل رولز رويس . فالمنتجات ذات الجودة “تؤدي عملها كما هو متوقع 
منها” حيث يمكن اعتبار الأشياء العادية. من قبيل مشابك الورق. عالية الجودة إذا لم 

هناك ثلاثة من “أعلام الجودة” المهمين ترصف القواعد التى وضعوها بأنها الدواء 
للصناعة الأمريكية الضطربة. وهم جوزيف جوران. ودابليو. إدواردز ديمنج. وفيليب 
كروسبى. وقد كون ثلاثتهم ثروة من خلال الكتابة. وإلقاء المحاضرات. وتقديم 
الاستشارات حول موضوع الجودة. 


الحديث عن الجودة. حيث "يجب أن يتمكن المستهلكون من الاعتماد على المنتج فيما 
يحتاجون أو يريدون فعله به”. كما يجب على المصنعين إنتاج منتجات ذات جودة مع 
"تحقيق إنتاجية مرتفعة وأدنى قدر من التوقف”. 

الملاءمة للاستعمال لها خمسة "أبعاد” وهي جودة التصميم. ومطابقة معايير الصنع . 
وعدم وجود أعطال. والأداء المرضي. وسهوله صيانه المنتج بعد شرائه. 


ديمنع وإدارة الجودة الشاملة والرقابة الإحصائية على العمليات: يشتهر دابليو. إدواردز ديمنج 
بتدريسه الجودة لليابانيين في خمسينيات القرن الماضى عندما أظهرت الصناعة الأمريكية 
اهتماما ضئيلا بهذا اللوضوء. ببساطة. اقترح ديمنج أن الجودة يمكن تحقيقها من خلال 
التعرف على أسباب مشكلات الإنتاج طوال العملية. ومن خلال مراقبة الإنتاج بعناية 
لوقف الأخطاء قبل إنتاج عدد كبير جدا من المنتجات. إذ إن كل خطوة من خطوات 
العملية تعد فرصة لزيادة الكفاءة. ومن هنا جاء اصطلاح إدارة الجودة الشاملة. 

قسم ديمنج المشكلات إلى فئتين هما “الأسباب الشائعة”. و"الأسباب الخاصة”. 
فالأسباب الشائعة هي المشكلات النظامية التي يشترك فيها كثير من العمال. أو الآلات. 
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أو أنواع المنتجات. أما الأسباب الخاصة فهي المشكلات المرتبطة بعمال بعينهم. أو 
آلات. أو شحنات مواد فردية. 

طور ديمنج. بمساعدة جوران ودابليو. أيه. شوارت أداة لتحديد المشكلات اسمها 
الضبط الإحصائي للعدليات. "من المستبعد تماما تطابق قطعتين حتى وإن كانتا من إنتاج 
نفس العامل وعلى نفس الآلة. ومن ثم فإن المسألة تكمن في التمييز بين الانحرافات 
المقبولة والانحرافات التى تنم عن وجود مشكلات". وتوفر الاحتمالات الإحصانية طريقة 
للقيام بذلك التمييز. ١‏ 

يقوم مهندسو الإنتاج بذلك التمييز بواسطة دراسة التفاوت السموح به المتوقع لكل 
مهمة إنتاجية. نذكر مثلاً أن آلة التعبئة في مصنع كوكاكولا لتعبئة الزجاجات لا تصب 
لترين بالتمام والكمال في العبوات سعة لتزين. ومدى الخطأ هو بضعة مليلترات بالزيادة 
أو النقص. ويحتاج مهندسْؤ الإنتاج إلى إجراء دراسات تفصيلية لتحديد كمية السائل 
العتادة التي تضخ في كل زجاجة. مما يسفر عن تحديد المنحنى الجرسي و التوزيع 
التكراري الإحصائي لكميات التعبئة. إذا كنت تتذكر مناقشتنا حول المنحنى الطبيعي 
أو الجرسي في فصل التحليل الكمي. فإن مدى الانحراف الذي يحدث في 58/ من 
الحالات يسمى انحرافا معياريا وعدا أو واحد سيجما عن الكمية المتوقعة. إذن فأي 
كمية إنتاج خارج مدى معيار الجودة يسمح بتفاوت واحد سيجما تدل على مشكلة في 
الإنتاج. ويمكن لدير الإنتاج إذا رغب أن يختار تفاوتات مسموحأ بها بمقدار اثنين أو 
ثلاثة سيجما. وتشير عبارة ستة سيجما إلى برنامج وضعته شركة موتورولا ويرمي إلى 
الوصول إلى معيار ستة سيجما أو ٠.4‏ منتجات معيبة في المليون, وكثير من الشركات 
تنفذ برامج ستة سيجما لتقليل العيوب وزيادة الأرباح. 

في المثال الذي أوردته لكوكاكولا. اختار مهندس الإنتاج تفاوتا مسموحا به مقداره 
واحد سيجما. ووجد أن الزجاجات التي قيست في العينة التي أخذها معبأة في حدود 
مدى ٠١‏ مليلترات فوق أو تحت المستوى المطلوب وهو لتران. وذلك في 78/ من 
الحالات. 

باستخدام طريقة ديمنج الخاصة بالضبط الإحصائي للعمليات يمكن لمشغل آلة 
التعبئة أن يأخذ دفعات من عشر زجاجات سعة لترين كل ساعة من على خط الإنتاج. 
وباستخدام تفاوت مسموح به مقداره واحد سيجما يتبين أن العينات التي تزيد عن لترين 


6 ماحسشتير/إدارة الأعنساى :قي عشرة أيام 


وفشرة ,مليلترايت. تعتبر.فوق حد:الشبط الأعللى نوالمينات مون 14٠‏ سليكم كفتي راون 
حد الخبط الأدنى. أما حم لني تقع خارج مدى هذيق الخدين فتشير إلى “بشكلة 
خاصة” .مدا :يمتي أن..خط:التغذية يد عائق أو-اتسواد:. وعيتئذ تعتبر النقلية “خارج 
السهطرة” ويتم إصدار.تعليماته للمغشل: باتخان إجراء' تمدحيحنء -فإذا. كائك” الميئاتث 
القالية .بعد التصحي ف. حدود غفاؤت العشرة كليففرات المسعوّم به حكون الفملية “ثحت 
العيطرة:ر ويسم للآلات نهالغمل...ومثاك. كوكاكولا بائذي شرت «إليه: والخاصر” باختيان 
حدي الضبط الأعلى والأدنى مبسط إلى درجة بعيدة والغرض منه أن أوفتم لك اللوضوع” 
لإرغيرء: هلما بأن .قكرار أخنالشغل للعينات. وعدد كل أننيا ؤس !3 “علد ”بعليل على 
الحساب الإحصني: الاين :ارم :حلي نه 
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٠ .‏ باستخدام اقبط الإخصائن ” تقعتتيات > نجل" ققل' آل “التعبئة” أحجام عينة 
الكوكاكولا التي أخذها على خرائط الضبط الإحصائي. فيسجل على خرائط ضبط المتوسظ 
مثونط حجمالعينة القن يأخذها كل ناهة ‏ ونظلي تكزيطة المتوسكظ أن هيل من الآلة 
إى_القذبذسه على: مر الوقت.. .فال كانت..الخريطة” تقترتٍ امن -أحطا' العددين.. نتكقة 
للمشغل تحري:المسيألة قيل .أن تخرج:إلة التعبئة.عنٍ السيظرة الإحصائية.. ...مساك 


العمليات 578 


تكشف خريطة خبط المدق “أت :نيل من العملية للتُصرف عشرانيا نيا على مر الوقت 
وهي تقيس المدى بين أكبر وأصغر الس العيقة المشحدية لإتضاه. انط 
المتوسط. غلما بان متوسط أحجام العينة أقد'يختي' انحزافات غير مقبوله داخل كل مينة 
جماعية. فعلو سبيل امثال. نجد أن مين حجم واجد لتر وحجم + لترات سيكو 
متوسطها ؟ لتر وتبدو مقبولة بعلى يخريطة للتوسط. ظير/ أنه طلن” اليم أن تتوقع انزعاب 
العبلاء من “الإججاجات نصف ا اله تل ار عاب كانزظاجهم. من_الزجاجات اللزجة نتيجة 

ملئها أكثر مما ينبغي. وعندما تكون الغيلة خرج حد خريطة امدق : : يجب كذلك على 
المشغل اتخاذ اجراء التجيد . : 

في الصفحة التالية. هناك خريطة ) مدى افتراضيتان لوردية تعبنة 
زجاجات بدتها ١1‏ ساعة وهما تبرزان الشكلات الموجودة. 

التغير المفاجئ في المتوسط ية يشير إلى وجود مشكلة ميكانيكية أر أ ن العامل جديد 
ولينس على دراية بالمواصفات. 0 00 

وقد تشير الزيادة في المدى إلى تدهور الآلة أو أن التحكم 1 الآلة متذبذب 


حس وريهء ماهد | هانوهيرههةه .رصم نيسده امم 


ويتحرف عن المواصفات و أن العال يشعر بالإرهاق. 


كروسبي و" الجودة مجانية” : جلاءت شهرة قيليب كروسبي من إعلاته نه أن "الجودة مجانية” 
لأنه كان يعتقد أن تكاليف الأنتاءِ ج الإجماليق موف تنهفض الو حسْن المصنعون الجودة. 

"مطابقة ‏ المتطلبات”. ولج ركيت ليق التهائئ لأ ابرتائي جودة هو انعداء 
العيورب: لذا يجب على الأ رة أن.تتعاون. لتغيير كل من. التصهيم وطريقة الإنتاج 


لتحسين الجودة. وكان يرك أن توفير فير المؤاد والعمالة الني كانت تنْتبلك زات يوم في زر 
تصحيح العيوب سيعوض تكاليف د تحسين الجودة. , 


وود ع ب جريمة؛ كان خبير الجوده لي جينيشي 0 
0 أن "صناعة ات رديئه را 5525 0 لا يخسر شيئا 5 
السرقة لأنها إعادة توزيع للثروات. ولكن الجميع يخسرون عند صنع منتجات رديئة 
الجودة. 
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مصنع تعبئة كوكاكولا 


خريطة متوسط العينة 
(02 <) 





ساعات الوردية 


التغير المفاجئ في المتوسط يشير إلى وجود مشكلة ميكانيكية أو أن العامل جديد وليس 
على دراية بالمواصفات. 


خريطة مدى العينة 


المدى: الاكبر قٍِ 
المدى العينة نافص 


الأصغر فيها 


١ 


١ ع ؟‎ 4 6 ١ "”" ذه‎ ٠١ ١ '' 


ساعات الوردية 


تشير الزيادة في المدى إلى تدهور الآلة أو أن التحكم في الآلة متذبذب ومنحرف عن 
المواصفات أو أن العامل يشعر بالإرهاق. 
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موضوعات ساحية 
الآن وقد اجتزت أساسيات الطاقة والجدولة والمعايير والشبط. لن يكتمل هذا التصل دي 


ذكر بعض من الموضوعات العصرية التى يتواصل ظهورها في سحافة الأعمال. 
' زمن الدورة 


يسمى الزمن الذي تستغرقه الشركة لتحويل الفكرة إلى منت جديد. أو لتحسين منتج 
موجود أصلا زمن دورة التقديم. ففي ديترويت. قد يستغرق تصميم وتجهيز المعدات 
الجديدة اللازمة لسيارة جديدة عامين أو أكثر. أما الزمن اللازم للانتهاء من إحدى 
قطع الأزياء غالبا ما يكون ستة أشهر. بداية من التصميم وانتباء بالتسليم إلى المتجر. 
وكلما استطاعت الشركة 'الانتهاء من منتج جديد على نحر أسرع لتلبيه طلب العملا:. 
كانت أكثر قدرة على التنافس في السوق. وبناء على ذلك. تعتبر أزمنة الدورة السريعة 
ميزة تنافسية كما أنها من موضوعات ماجستير إدارة الأعمال الساخنة. كما يطلق بعفي 
حملة الماجستير العصريين على معركة التصرف على نحو أسرع اسم “ا منافسة القانمة 


على الوقت”. 
التكنولوجيا الحديئة والدمج 


التكنولوجيا الحديثة في حد ذاتها ليست بالضرورة شينا طيبا إلا إذا أمكن استخدامها 
بفعالية ٠‏ فقد أنفقت جنرال موتورز مليارات الدولارات في ثمانينيات القرن العشرين على 
الروبوتات بغية أتمتة خطوط تجميعها حيث كانت تأمل من خلال هذا الإنفاق السخى 
ان ترتفع بمستوى الجودة وتخفض التكاليف. غير أنها كانت تفتقر إلى الخبرة الفنية 
اللازمه لدمج التكنولوجيا الجديدة في عملياتها بفعاليه. 

وقد حققت شركات السيارات اليابانية باستخدام معدات تقليدية منخفضة التقنية 
وعمال أمريكيين إنتاجية عالية واستوفت معايير الجودة في مصانع التجميع التابعة لها 
في الولايات المتحدة. وذلك لسوء حظ ديترويت. ففي حالة هوندا مثلا. نجد أن اتباع 
قواعد عمل مرنة. واستخدام فرق الإنتاج والإدارة التشاركيه . أسفر عن مكاسب قل 
الإنتاجية والجودة كانت ديترويت تتوقعها من استثماراتها في التكنولوجيا المتقدمه. 

كان الإنتاج الكمي حسب الطلب مفهوما جديدا روجت له مجموعة ستراتيجيك 
هورايزوتز : عام 7. رهو يرتكز على فكرة ربط انظمة المعلومات القائمة على 
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الكمبيوتر بإساليب تشغيل جديدة مثل امبف المرن. وال نتاج ف الوقت المحدد. 
وباستخدام تلك الأنظمة المتصلة. يمكن للشركات أن توفر لكل عميل مميزات تلبى 
حاجته على النحو الذي كان يتميز به مهد الصنائع الحرفية فيما قبل تطور الصناشة 
الحديثة . وبنفس التكلفه المنخفضة التى يتميز بها التصنيع الكسي الحديث. ويمكن بهذا 
الأسلوب توفير منتجات من قبيل الأحذية. والمجلات. والكتب. وأجهزة الكمبيوتر 
المسئعه حبب الطلب. 


تكنولوحيا المعلومات 


أضيفت تكنولوجيا المعلومات في معظم الكليات العشر الكبرى كمقرر منفصل. وقد أصبح 
لهذا الموضوع كيانه المستقل في المجلات العلمية. وصحافة الأعمال. والمحاضرات. كما 
صارت اجهزة الكمبيوتر. بعد ازدياد قدرتها واتحاليا بالإنترنت. أداة قيمة فى جمع 
ودمج المعلدرمات المفيدة للحصول على ميزات تنافسيه. 

الشركات التى تعرف أكثر عن تفضيلات عملائها تتميز على منافسيها. ويمكن 
لسجلات البيع المتصلة بأجهزة كمبيوتر كبيرة أن تولد معلومات يومية حول طلب العملاء 
وتفضيلاتهم. كما تستطيع متاجر الأقسام مثل ماسيز. ووول مارت مراقبه حركة مبيعات 
الملابس لتحديد أيها أكثر رواجا أو لتخفيض طلبيات الأزياء التي لم تحقق نجاحا. 
وتؤدي الماسحات الضوئية عند شباك الدفع في مُتاجر السوبر ماركت نفس الغرض. 
وفي ظل محدودية مساحات الأرفف. يمكن للبقالين أن يستبدلوا بالسلع بطيئة الحركة 
أخرى واعدة لتحقيق أقصى استفادة من كل قدم في الممر. كما يمكن باستخدام المعلومات 
الموجودة 26 قواعد البيانات على الكمبيوتر توجيه إغلانات بريدية مباشرة إلى الزبائن 
الذين يحتمل بشدة شراؤهم المنتج. 

أسلوب إدارة علاقات العملاء هو الموضوء الساخن حاليا في أتمتة الأعمال. ونظرا 
لتعقيده وتكلفة تنفيذه المرتفعة. تراه أرضا خصبة للاستشاريين الحاصلين على ماجستير 
لإدارة الأعمال. وهو يستطيع نظريا أتمتة كل جوانب علاقة الشركة بعملائها ابتداء 
من الحصول على بيانات العملاء إلى الاحتفاظ بهم. حيث يمكن أن يتم الاتصال 
بالعميل شخصيا. أو عبر البريد الإلكتروني. أو على الويب. أو عبر الهاتف. وتتراوج 
التطبيقات التكنولوجية بين جمع بيانات العملاء على الخط الأمامي. وتزويد العملا 
والعملاء المحتملين ببيانات دقيقة وفي الوقت الفعلى للإجابة عن استفساراتهم. ويمكن 
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للمشغلات المؤتمتة -وتسمى الرد الصوتي التفاغلي- أن توفر المعلومات. أو تحول 
المكالات بشكل أفضل إلى مزود الخدمة الأكفأ. ويمكن لقاعدة بيانات جيدة التنظيم 
داخل اللإسسة أن تتعرف على فرص تطوير المنتجات وعلى أسواق إذافية للمنتجات 
الحالية. وتشتمل المعلومات. التى يمكن أن تكون جزء! من نظام لإدارة علاقات العملاء. 
عل كافة انشطة اللمؤسسة مثل المخاسبة. والإنتا-. «التسويق. ت. «العوانة 
على كافه انشطه المؤسسة مثل ال والإنتاج والتسريق والماليا : والعوائق 
التكنولوجية غالبا ما تحول دون تفاعل هذه الأنشطة. مما يسفر عن صعوبة وتكلفة كبيرة 
في التنفيذ. كما أن أمن بيانات كل نشاط أمر بالغ الأهمية. 

بن الممكن أن يكون نطاق تنفيذ إدارة علاقات العملاء واسعا جدا. لذا يجب أن 
تضع الشركات استراتيجية لإدارة علاقات العملاء ثم تختار تطبيق إدارة العلآقات الأولئ 
الذي يقدم أعلى عائد على الاستثمار الأولى في إدارة علاقات العملاء. 

تشمل دورة إدارة علاقات العملاء خمس وظائف: 


تطوير اللمنتع: البحوث وتطوير المفاهيم. 

البيعات: احدار الطلبيات. وضع المنتجات المتحله ببعضيا البعخن 2 مكان واحد. 
العملاء» المهتمون بالمنتج. التنبؤ. تقديم العطاءات وغررض الأسعار. 

تجربة ارفى للعميل: إضفاء طابع شخصي. الخدمة. إدارة صفوف الانتظار. 

الاحتفاظ بالعملاء واستردادهم: برامج الولاء. الجهود الموجهة للخارج. 

الاستهداف والتسويق: الترويج . التسعير. التجزئة. صياغه السلوك. الفوز بالعملا؛ . 
التحليل. 


أظهرت المسوح التي أجرتها مجموعة جارتنر جروب في عام ٠٠١«‏ أن 55./ من 
مشروعات ادارة علاقات العملاء لا تتمخض عن نتائج. رمع اقتراب الإنفاق السنوي على 
إدارة علاقات العملاء من ٠٠١‏ مليار دولار. فمن المهم أن تتجنب الأخطاء الشانعة من 
قبيل التركيز على التكنولوجيا وحدها. وفقد العملاء. وغياب دعم الإدارة. وعمليات 
العملاء. 

يتم تعليم طلبة ماجمتير إدارة الأعمال كثيرا من مفردات الكمبيوتر كي يكونوا 
مطلعين على لغة التكنولوجيا. يكره حملة الماجستير أن يتفوق عليهم أحد في استخدام 
المصطلحات الفنية . لذا اليك عينة معجمية بسيطة. 
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[60: ادل السانات الإلكتروبي. 

الاقع/030: التصميم بمعاونة الكمسونر. التصنيع بمعاونة الكمسوبر. 

1 (00110/863: نظام كمسوير تتحديت مسيمر (أنطمة حجر تذاكر الطبرات مثلاً). 
5: بطم نفطة الببع. مسحلات الدفع. 

101 أجهرة ومعدات الكمسوير (أى بى إم. ابل). 

0 ر امح الكمنبوير 1 

5 6)امم6: التطنفات. وشى مرادف للرامح. 

20 حجهار كمنيوير كبير. 

1106010 كمبيوير مكتبى أو محمول. 

لا60©: وجدة المعالحة المركرنة. مج الكمنيوير. 

لاكا: سبكة محليه يضم أجهرة كمنبوبر كتيره. ‏ , 

[8: الذكاء الاصطباعى, أجهرة الكميوير النى تفكر نصورة مشسابهة للبسر. 
أ10130: سشيكة داجليه حاصة. 

0566 المستعفرض, وهو برنامج لاستعراض صفحات الإتيريت. 

8610: بطافات تعريفة نردد الراديو للرقاية على المحروت. 

8لا: محدد الموارد المنناسق. عنواتن صفحات الويب. 0 


6 : يبرونوكول بقل التصوض السيعنية. طريقة تواصضل مستفرصات الويت مع أجهرة الكمسونر 


الحادمه. 
11]: لعه ترزمير التصوض السنعنية. لعة إبشاء صفحات الويب. 
)1/06 ا: نظام ريط صفحات الويت. 


ااهلاع1: جدار لحمانة السنتكة من الوصول عبر المرخض: من مستخدمى أحجهرة الكمنوبر 


الحارحمه. , 


3 1100:65: قانوب مور. قفكرة مؤسس إسل حوردوت مور القائلة بات قوة المعالجة بتضاعف كل 


نمانة عسر شهرا مع اتخقاضات منناسية فى التكلفة. 


بالإضافة إلى معرفة المفردات. من المهم أن يصبح حمله ماجستير إدارة الأعمال 
مشترين أذكياء لأجهزة الكمبيوتر: فنفس الجهاز الذي يمكنه أن يحقق ميزة تنافسية 
يمكنه أن يصبح عيبا إذا تعذر تغييره. أو تغيير برمجته بما يتناسب مع احتياجات 
الشركة. ومن ثم فإن مشتريات أجهزة الكمبيوتر وغيرها من التكنولوجيا يجب أن تتم 


بعد أخذ استراتيجية الشركة طويلة المدى في الاعتبار. 
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ملخص للعمليات 


هناك إطار ينطبق على كافة المواقف التشغيلية ويتكون من خمس مسائل هى الطاقة . 

والجدوله. والمخزون. والمعايير. والرقابة. وباستخدام هذا الإطار -عادوة على معرفة 
شيء من التاريخ. وبعض المفردات . والعوامل الستة. وبضع معادلات- تدفع كبرق 
كليات ماجستير إدارة الاعمال بطلابها إلى عالم الأغمال. تصور نفسك استشاريا يراجع 
بعد أن تعرض لكارثه عيوب ل المنتجات وصارت تكلفة إنتاجه ف ازدياد. بناء على 
معرفه ماجستير ادارة الاعبال التي حصّلتها في هذا الفصل. تبدا استقصاءك بطرح 
بفعة الئله : 


ما الأسلوب الإداري المستخدم في المصنع؟ نظرية (3) أو (ل) أو (7)؟ 

هل العمال مدربون تدريبا ملاثها؟ 

هل معدات الإنتاج ملائمة؟ وذات كفاءة! 

هل توجد مشكلات بخصوص موردي المواد؟ أو مشكلات تخص الجودة. أو 
التسليم؟ 

هل عملية الإنتاح مصممة بكفاءة؟ تأمل رسما بيانيا انسيابيا؟ 

هل يمكن للبريجة الخطية الساعدة في تطوير مزيج منتجات أكثر ربحية؟ 

هل يمكن استخدام نظام تخطيط 'حتاجات المواد لتنسيق عملية الإنتاج بأكملها أو 
استخداء نظام لإدارة علاقات العبلاء؟ 

هل تستخدم كميات الطلبية الاقتصاديه لإصدار طلبيات المخزون بغرض تقليل 
المخزون إلى أدناد وتحرير النقد؟ 

هل يتم اتباع برامج لتحسين الجودة؟ أو ضبط إحصائي للعمليات. أو دوائر 
جودة! 

هل يتم وضع معايير كافية ومراقبتها ومتابعتها في حينه؟ 


تلك هي انواع الأسئلة التي تدور براس حامل الماجستير. وإذا وضعت هذا الفصل 
ل ذهنك. تستطيع نت أيضا طرح الأسئلة المناسبة. 
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النقاط الأساسية للعمليات 


فريدريك تايلور: أنو الإدارة "العلمية" للإنناج وصاحب نطرية )2. 

التون مايو: أنو "حركه العلاقات الإبسانية" لإدارة الإساج وصاحب بطرية لا. 

حل مشكلات التشفيل: الطافة. والحدولة؛ والمحروب. والمعابير. والرقانة. 

عوامل الطاقة الستة: العوى العاملة, والألات. والمواد. والمال, والطرف. والرسائل. 
إعداد الرسوم البيانية الانسيابية: رسم خرائط لتذففات العمل لاستكشاف فرص الكفاءة. 
البرمجة الخطية: طربقه كمسونرية لتحديد الحلول المثلى عنذما تكوب الطافة مفندة. 
مخطط جانت: أداةه سنيطه لحدوله المشاريع. 

طريقة المسار الخرج: طريقة معقدة لحدوله المشروعات. 

نظرية صفوف الانتظار: أداه ريباصية لحعل صعوف الانطار أكبر كقاءة. 

أنواع الخزون حسب مراحل الإنتاج: المواد الحام, العمل الحارى. المسحات النهاتيه 
أنواع المخزون وسبب الاحتفاظ به: فياه الإمداد, الدورة. الأمات. النوقع. المصاريه. . 
الحجم الاقتصادي للطلبية: معادلة رياضية لتقليل تكالبفي المحروب إلى أدياها. 
تخطيط احتياجات المواد: أذاة معقدة لإدارة المحروت التتعبلي والطافه. 

أعلام الجودة: حوريف حوراب. دابليق, إدوار در دتميج. قيليت كروسبى. 

الضبط الإحصائي للجمليات: أسلوب إحصانى لصط الحوده. 


إدارة علاقات العملاء: نظام لمحسين وإدارة العلافات مع العملاء. 
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الافتصاديات 


موضوعات الاقتصاديات 
العرض والطلب 
الاتتصاد الجزئي 
تكاليف الفرصه البديلة 
المنفعة الحدية 
المرونة 
هياكل السوق 
الاقتصاد الكلى 
النظرية الكينزية والنظرية النقدية 
بحايية اجمالي النات التري 
الاقتصاد الدولى 
كما كان ملوك الأزمنة الغابرة يتخلصون من منجميهم. كذلك تطرد 
الشركات الكبيرة عرّافيها الاقتصاديين. لقد ثبت أن نظرهم في النجوم 
مسل وشيق. إلا أنه لا يفيد كثيرا. 
- مقال 5011 150111(] 10) 101 «لإ1:(] 1(6:11. فوربس 


قد يبدو هذا عذرا كافيا للغياب في اليوم الخصص لدراسة الاقتصاد. إلا أن دراسة 
هذا الموضوع لها أهميتها. لا يستطيع الاقتصاد توفير صورة واضحة. ولكن بمقدوره تقديم 
بعض الرؤى المتبصرة حول “القوى الخفية” التى تشكل أساس حركة الأعمال حول 
العالم. وكما هي الحال مع كافة موضوعات ماجستير إدارة الأعمال الأخرى. فإن شيئا 
من المعرفة بالموضوع يتيح لك فرصة إبهار من حولك في العمل بمدى ذكائك ! 
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حج ‏ أ 
سن م6) 


"لنسشب لدى أذبى فكرة عما بعننة هذا الإحراء ولكنة تعحنى". 


تشدد كليات مثل شيكاغو. ومعهد ماساتشوستس للتكنولوجيا كثيرا على أهمية 
دراسة كتب الاقتصاد الكلاسيكية. ولكن معظم الكليات الأخرى تتعامل مع الاقتصاد من 
منظور تطبيقى أكثر بعض الشىء . حيث دمجت كليتا هارفارد. وداردن مادة الاقتصاد 
في مقررات الدراسات الدوليه التى تدرّسها. 

لإ يشتمل الاقتصاد إلا على بضعة مفاهيم أساسية. إذن كيف نفسر المجلدات التى لا 
تنتهي من الأدبيات الأكاديمية المعقدة التي تحاول شرح ازدهار دورات الأعمال وأزماتها؟ 
النموذج الاقتصادي الكامل هدف يصعب الوصول إليه. ويغري كثيرين من أساتذة 
الجامعات التحمسين والافا من حملة الدكتوراة في الصناعة الخاصة. الذين خلفوا 
وراءهم على مدار المائة سنة الأخيرة الافا من الوصفات السحرية والرسوم البيانيه. وينبغي 
على حامل ماجستير إدارة الأعمال أن يرمي إلى فهم أساسيات علم الاقتصاد ومفرداته ثم 
يمضي قدما تاركا نظريات طواحين الهواء للدون كيشوتات النظريين يطاردونها. ويلتزم 
هذا الفصل بتقديم الأساسيات اخذا ما سبق بعين الاعتبار. فلا يسهب في المعادلات 
المعقدة والمفاهيم الصعبة التى ربما كنت لتتجنبها ولا تعرف لها استخداما حقيقيا 
وسرعان ما تنساها على كل حال. 


ونأ 2 ا م م 
العرزضل #الكلثليفنئ اكز وجايده' 
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عم الاقتماذ ؤ قًِ :الكيغية الذي تخصفن بها “المجتمفانت ا الأرفن 
المحتودة لكنهؤات البقد التي ميا اتكليت | الَدَمْو والظلب هنا التوفان الفاعلتان هنا -'فعئتة 
النقطة التي يشار إليها باسم 78 يسمح سعر السوق للكمية العروضة “بأثة ناوي 
الكمية المطلوبة؛ فالموردون راغبون في البيع . والمستهلكون راغبون في الشراء. إذن 
يتساوى العرض مء اك لز معهررعهذا ميد هوايبايع النظرية الاقتصادية 
2 ن اللزملمسط يومد جنغ 1 عباطم 
ر..ركمثال._يعنا نلق بظرة على متجو:مورئ: تافيرنالمحيلي الذي يصنع. بنفسه المشروب. 
2 به السمى .“داف , تصور أحد شاربئ مشروب هاينكنيم وتصور أن المتجر يقدم 
عرض ذا حافك مشروب ل لح نا سنتا أ الوب صاجب التجر لديه عجر 
براميل جاهرة للبيه يشعر أنه و طلب البعر امعد المعتاد . ٠‏ وهو دولار واحر للكوب.. 
ل لت بع ري بل أي ذلك الشخص يحب مشروب هايتكن. 
ا 6 سنن للقوب. هو مستمد ني لحري الشروق لاح فنا هنا 
وفي هذا المتجر تنشط “اليد الخفية > (لالللن وج فذئل النه”*النأحقج*. -يكون هثاك لب 
على البراميل العشرة. يظهر الرسم البيا بيان أنه مع زدياد سعر الكوب. سيكون المتجر 
راغبا في إنتاج المزيد. غير أن 11 ع في الشراء. 
هزه العلاقة البسيطة ة على الاقتصاد بأكمله. نجد أن العرض الإجما 


رب اميق .الشف شة من مقا ا عبشا 5306 غبئؤله لع؟' | العية 


وهر اط الإجمالي عند بعر يانه ستو موان سن اباتع ماده ل 
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العرض والطلب قِ افتصاد معين 


العرض الإحجمالى 







مستوى السعر 6 0" 


الطلب الإجماى 


الناتج الاقتصادى 


النبائر هبيه بالرمم اللخاس بالكروبات: بحيك إن العلاقة ييا عطق علبينا يفا: 
غير أن العناصر التى يتم قياسها تمثل موضوعا شديد الجدية من موضوعات ماجستير 
إدارة الأعمال. 


مستوى الاقتصاد: جرني أم كلي؟ 


يمكن للطلاب أن يدرسوا الاقتصاد الجزئى أو الاقتصاد الكلى. فالاقتصاد الجزئى يتناول 
معادلة عرض وطلب الأفراد. أو الأسر أو الشركات . أو الصناعات . وتعقبر منافسة 
هاينكن ضد داف مثالا على واحدة من معارك الاقتصاد الجزني. أما الاقتصاد الكلي 
فيعنى باقتصاد المدن. أو الأقطار. أو العالم كما هو مبين في الرسم البياني الثاني. 
وللتبسيط. نقول إن الاقتصاد “الجزئي” يتعامل مع مواقف "صغيرة” معينة . أما الاقتصاد 
"الكلي” فينظر إلى الصورة “الكبيرة” للاقتصاد بأكمله. 


الاقتصاد الجرني 


الاقتصاد الجزئى أقل جاذبية من الاقتصادي الكلى ولكنه يفوقه بمقدار ضئيل من 
الناحية العملية. وحيث إنه من غير المحتمل أن يكون لمعظمنا أثر كبير على الاقتصاد 
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ككل. فمن الأفضل أن نركز على بعض المفاهيم الأساسية التى تتكون مذب العرفة 
بالاقتساد الجزئى. 


تكاليف الفرصة البديلة 


نظرا لأن شهواتنا للسلع الات لا تشبع. يجب اتخاذ قرارات لتحديد كيفية 
تخصيص الموارد المحدودة. في أغلب الأحيان. نجد ان زيادة إنتاج منتب أو خدمة 
تتطلب تحمل تكلفة أو خسارة. وهذا ما يطلق عليه علماء الاقتصاد اسم “تكاليف الفرصة 
البديله" . 

نذكر مثلا أنه في تسعينيات القرن الماضي. ادى الطلب على دراجات هارلي 
ديفيدسون البخارية إلى تشغيل مصانع الشركة بأقصى طاقة لها. عندنذ كانت هارلي 
تسيطر على /٠١‏ من سوق الدراجات الكبيرة الغالية. اضطرت الإدارة إلى تقرير الطريقه 
الثلى لتخصيص الطاقة الإنتاجية المحدودة لإشباع الطلب. فاختارت إنتاج طرز عديدة 
لبيعها في الولايات المتحدة والخارج. ونتيجة لذلك تكبدت هارلي ديفيدسون تكلفة 
فرصة بديلة كبيرة لأنها قررت ألا تكرس طاقتها الكاملة للطرز الأغلى سعرا والأكثر 
ربحية لتصديرها لليابان. فلو أن هارلي حاولت تعظيم أرباحها على المدى القصير لكانت 
خاطرت بفقد السوق المحلية التي تشمل فئة الدرّاجين المخلصين. وهي نفس الفنة التي 
ساعدت في خلق هالة هارلي التي يشتريها اليابانيون. إذن تكاليف الفرصه البديلة هي 
تكلفه الاختيار عندما يكون الناتج . والوقت. والمال محدودة. 


الإيراد الحدي والتكلفة الحدية 


ثمة مفهوم يرتبط ارتباطا وثيقا بتكلفة الفرصة البديلة هو الإيراد الحدي والتكلفة الحدية. 
الشركات لديها دافع لتعظيم الأر باح الإجمالية بتعظيم الإيرادات وتقليل التكاليف إلى 
أدناها. فإذا أتيحت لأي شركة فرصة لبيع ولو حتى وحدة إضافية واحدة بسعر مربح 
فسوف تنتجها. أي أن الإيراد الحدي من البيع يجب أن يتجاوز التكلفة الحدية 
للإنتاج. 
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يجب أن تواصل الشركات الإنتاج إلى أن يتساوى إيرادها الحدي مع تكلفتها 
الحديه. وعند هذه النقطة التوازنية. يساوي الربح الحدي على الوحدة المباعة التالية 
صفرا ولا يوجد مجال لتحقيق أرباح. أما فيما وراء هذا الستوى. فينخفض الإيراد الحدي 
لكل وحدة إضافية مباعة وتزيد التكلفة الحدية. وقد علمتنا التجربة أنه كلما حاولت 
الشركات دفع المزيد من الوحدات إلى السوق. انخفض المبلغ الذي تكون السوق مستعدة 
لدفعه ثمنا لهذه السلع. إن تكلفة إنتاج وحدة إضافية واحدة فئيلة. ولكن عندما لا 
توجد طاقة فائضة وتريد الشركة إنتاج مزيد من الوحدات. سوف تنشأ الحاجة إلى 
استئجار عمال جدد وشراء معدات جديدة واستئجار أو بناء مصنع أكبر حجما. إذن 
فبعد ان يبلغ الصنع طاقته القصوى. تزيد التكلفه الحدية ل نتاج وحدة إضافيه واحدة 
عن تكلفة اخر وحدة منتجه. 

في حالة مربى اللواشى باد مونتانا. نجد أن التكلفة الحدية فنئيلة فيما يتعلق 
بإضافه ثور صغير إلى قطيعه . فالسياج يحتاج إلى إصلا-. والمرعى يحتاج إلى صيانة. 
سواء كان هذا الثور موجودا أم لا. وحيث إن باد حكيم في قراراته فإنه سيضيف ماشية 
إلى الحد الذي يغطي عنده الإيراد الحدي من بيع الثور الإضافي التكاليف الحدية التي 
اشتملت عليها تربية هذا الثور (أي أن الإيراد الحدي - التكلفة الحدية). فإذا صارت 
تكلفة تربية ثور واحد إضافي أعلى من السعر السوقي الحالي. فسيتوقف باد مونتانا 
حينئذ عن إضافة ثيران صغيرة إلى قطيعه. 


توازن الإيراد الحدي والتكلفة الحدية 
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السعر 


: الإيراد الحدي - السعر 
ل 
١‏ 


الكمية المنتجة 
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قد تتساءل عن السبب الذي يجعل منحنى الطلب مستويا لا مان نزولا كبا هم 
الحال مع منحنيات الطلب الأخرى. السبب هو أن سعر اللحم البقرني يتحدد في زا 
تنافسي ولن تؤثر بضعة رءوس الماشية الإخافية التي يمكن أن يأتي ببا باد إلى السوة 
على السعر الذني يحدده ناتج الاف المربين ومصنعي اللحوم. أما إذا كان باد يسيطر على 
سوق اللحم البقرتي أو يحتكرد. فالمحتمل أنه سوف ينتج ويبيع دانما عند نقطة تساوي 
الإيراد الحدي م التكلفة الحدية ‏ ولي تلك الحاله. سيميل منحنى الإيراد الحدي 
نزولا إلى اليمين كما في مثال منحنى الطلب العادي الوارد في الرسدين الترنيحيين 
الخاصين بالمشردبات «الاقتساد الكلي. 

ينطبق مفهوما التكلفة الحدية والإيراد الحدي كذلك على مدير نسنه كعك واجه 
سلبية خاصة كبيرة. تيدر ننسك كانه «العميل يريد شراء مانه دستة بسعر ددلار 
للواحدة لبيعها في معرض. يقام باحدى ددر العبادة. لديك بعضش الطاقة الغائفة 
وبالتالي تتم تترجه إلى محاسب المصنع وتستفسر منه عن تكلفة إنتاج هذا الطلب. فيؤكد 
لك المحاسب أن الدستة متتكلف ١.١5‏ دولار ويعطيك قائمة مفصلة ببذه التكاليف. 


عجين التعك ل دولار 
العمالة نفك 
مرافق المصنع 0*٠‏ 
ميانة الحنع 7 
إجمالى التكاليف ١66‏ دولار 


من خلال تلك المعلومات . يفكنك أن تتبين أن التكلفة الحدية الوحيدة لتشغيل خط 
إنتاج الكعك المؤتست تتمثل في العجين الإضاق. فمشغل الآلة سيكون موجودا على أي 
حال والفرن الكبير سيكون في حالة تشغيل على أي حال. كناان الفك ميكل زر 
حاجة للصيانة المعتادة. سواء قبلت هذه الطلبية أم لم تقبلها. 

ينبغي أن يرحب مدير المصنع بالطلبيه لأنه يستطيع تحقيق ربح حدي من ورائها. 
إلا أن السبب الوحيد الذي يجعله يرفضها هو خوفه من أن يتنامى إلى علم عملائه 
النتظمين خبر بيعه للكعك المسعر بدولارين بدولار واحد. أما المشكلة فهي أنه لو دفع 
كل مشتر دولارا واحدا للدستة كسعر خاص. فلن تتحقق تتحقق أرباح لسداد التكاليف الثابتة 
مثل راتب المشغل وتكلفة تشغيل المصنع. 
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التكاليف والإيرادات "الحديه" -كما يتبين من مثالى الثيران والكعك- حاسمة عند 
اتخاذ قرارات التسعير “الحدي" والإنتاج. إلا أنه لتقدير ربحية شركة بأكملها لا صفقة 
واحدة بعينيا. لابد أن يتجاوز إجمالى الإيراد إجمالى التكالين كى تحقق الشركة 
ربحا صافيا. 


المنفعة الحدية 


المنفعة اصطلاح يستخدم لوصف القيمة التي يمثلها المنتج للستبلك. وهو يعني فائدة 
أو منفعة امتلاك وحدة إضافية من المنتج. ففي لحظة معينة. يكون الشتري مشبعا تماما 
ولا يمثل له حصوله على وحدة إضافية أي قيمة. بالعودة إلى مثال المشروبات. نفترض 
أن شخصا ما يشعر بحر شديد ويريد أن يتناول مشروبا منعشا يرفه به عن نفسه. يطلب 
هذا الشخص كوبا من اللشروب "داف" من متجر بورث تافيرن. إذا كان الحر شديدا فإن 
تناول كوب ثان قد يكون أمرا مرحبا به بل وفي الواقع ذا منفعة حدية عظيمة. ولكن بعد 
أن يروي هذا الشخص عطشه فإن تناول كوب ثالث أو رابع لن يكون ذا قيمة تذكر. 
وبالتالي فإن النفعة الحدية للكوب الخامس أو السادس لا قيمة لها. 


الرونة السعرية للطلب 


في الرسم التوضيحي الأول للعرض والطلب. كان شاربو مشروب هاينكن على استعداد 
لشراء مشروب داف بسعر ماء. وبالتالى زاد الطلب عندما انخفض السعر. والعكس 
صحيح. فإذا كان السعر أعلى لانخفض الطلب. وتسمى استجابة المشترين و حساسيتهم 
تجاد التغيرات السعرية المرونة. 

مرونة الطلب واحدة من النظريات الاقتصادية القليلة التي سمعت أن أصدقائي 
خريجي ماجستير إدارة الأعمال استخدموها. فمدراء العلامات في بروكتر أند جامبل 
على سبيل المثال يريدون معرفة كيفية تأثير التغيرات السعرية على احتياجاتهم 
الإنتاجية. 

إذا كان المستهلكون حساسين للتغيرات السعرية وصف طلبهم بالمرونة. تأمّل العادات 
الشرائية لدى عشاق الأطعمة السريعة في سلسلة مطاعم تاكو بيل التى خفضت أسعارها 
بتقديم "وجبات اقتصادية". فكانت استجابة المستهلكين قوية بزيادة مشترياتهم؛ فمع 
تسعير شطائر التاكو بتسعة وخمسين سنتا للواحدة لم تكن هناك إلا تسعة وخمسون سنتا 
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فقط تقف حائلا بين المرء وبين شراء شطيرة ثالثة أو رابعة. حذا المنافسون حذه تاكو 
بيل. حيث أتاحت الصفقات الشاملة في سلسلة مطاعم باكدرنالدز للعملاء المترددين 
شراء بطاطس مقليه من الحجم الكبير. ومياد غازيه من الحجم الكبير. وفطيرة تفاح . 
بمفردد. 

عندما لا يكون المستهلكون حساسين للأسعار. يطلق علماء الاقتصاد على طلبهم اسم 
الطلب غير المرن: إذ لا يتغير سلوكهم الشرائي مع تغيرات الاسعار. وتقع الضروريات 
من قبيل الخدمات الطبية. أو السجائر ضمن هذه الفنة غير المرنة. فعندما يتألم المرضى 
بسبب التهاب في الزائدة الدودية. فإنهم يدفعون ما يطلبه الجراح مهما كان كثيرا. كما 
أن مدمني النيكوتين شديدي الإدمان يقبلون زيادات أسعار السجائر على نفس النحو. 

كما يمكنك أن تتبين الآن. من المهم أن تؤخذ المرونة السعرية لطلب المستهلكين 
على النتج في الاعتبار عند تسعير هذا المنتج. ولقياس المرونة يتم استخدام معامل مرونة 
وصفى : 


١‏ النسبة المنوية للتغير في الكمية المطلوبة 
مرونة الكبية اللمطلوية 2 سس ل سس 
النسبة المنوية للتغير في السعر 

و 
النسبة المنوية للتغير في إجمالى الإيراد 


مرونة إجمالي الإيراد - 
: النسبة المنوية للتغير في السعر 


كلما زاد معامل المرونة . زادت المرونة السعرية. ويعتبر المعامل مرنا إذا كان أكبر من 
أو يساوي .١‏ على سبيل المثال. قام الباحثون بحساب مرونة وجبات المطاعم. فكانت 
.١‏ ومرونة الخدمات الطبية فكانت .0.١‏ وعادة ما يتطلب الأمر قدرا كبيرا من البحوث 
لتحديد المرونة . ولكن يمكن بالطبع تبسيط هذه العملية على حساب الدقة. ويتعين على 
المدراء تحليل البيانات التاريخية وكذلك محاولة عزل التأثيرات غير السعرية التي ربما 
أحدثت تغيرا في الطلب مثل الأحوال الجوية أو المنافسة. 

ثمة جانب آخر للمرونة هو أنها ليست ثابتة عند كافة المستويات السعرية. فهى 
قد تتباين مع اختلاف هذه المستويات. وهناك جدول افتراضي يصور هذه الظاهرة 
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مرونة الطلب على الهامبور جر 
(افتراضي) 
إحمالى الأرطا / نة! 
و ل ع 277 
© دولارات الل دولار 
+770 -:16 -8/ 5,06 مرت مرن 
5 دولارات 120 ٠‏ دولار 
+1/ -:70 -؟5/ 1,60 مرب ٠‏ مرن 
؟ دولارات 1 ٠‏ دولار 
1,٠١ /5]- 761- 7:4‏ مرت ٠,5‏ عبر مرب 
؟ دولار 9 ٠‏ دولار 
٠.55 1715+ 751 1‏ عبر مرب ٠,35‏ عبر مرب 
١‏ دولار 0 ٠‏ دولار 


فيعرض كيفية استجابة الناس للتغيرات السعرية للهامبورجر الذي يبيعه جزار معين. 

لو أنك كنت جزارا. فربما تؤكد لك هذه اللعلومات ما توقعته بالضبط؛ إذ إنه 
عند المستويات السعرية الأدنى -المحتملة بالنسبة لمعظم الأسر- يتبين أن التغيرات 
في الأسعار لا تدفع طاهي البيت إلى التحول إلى أنواع أخرى من اللحوم. ولكن عندما 
ترتفع الأسعار إلى ؟ أو ه دولارات للرطل. يفقد الهامبورجر جاذبيته الواسعة. ويبدي 
التسوقون طلبا مرنا بأن يختاروا أنواعا أخرى مثل الهوت دوج أو حتى المكرونة بدلا 
من اللحم البقري. أما أصحاب الأموال غير المحدودة فهم غير مرنين ويشترون مهما كان 
السعر. ذلك هو سبب اختلاف مرونة “الكمية المطلوبة” عن مرونة “إجمالي الإيراد” لأن 
أكلة اللحم البقري المواظبين الستعدين للشراء بأسعار أعلى يعوضون الإيراد المفقود والذي 
يتحقق نتيجة ارتفاع أحجام البيعات عند انخفاض السعر. 

يمكن تطبيق نفس مفهوم مرونة الطلب على جانب العرض في الاقتصاد. ولكن في 
الاتجاه المعاكس. فارتفاع الأسعار يشجع زيادة الإنتاج ولكنه يعوق زيادة الاستهلاك في 
الوقت نفسه. أما انخفاض الأسعار فيعوق زيادة الإنتاج ولكنه يشجع زيادة الاستهلاك. 
وعند نقطة التقاء الكمية المعروضة والكمية المطلوبة عند سعر سوقي. تصل السوق إلى 
التوازن. 
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. الهياكل السوقية التنافسية 


بالإضافة إلى مرونة الطلب. توجه البيئة التنافسية العرض. والطلب. والأسعار. فكلما 
اشتدت المنافسة : سوق ما. ازدادت حساسية سعر السوق للتغيرات ل العرض 
والطلب. ففي تجارة الماس تحاول مجموعة دي بيرز الجنوب أفريقية السيطرة على 
عرض اماس وبالتالي تظل الأسعار مرْتفعة ومستقرة نسبيا مع زيادات سعرية سنوية 
يمكن التنبؤ بها. أما في سوق الذهب. فيوجد كثير من الموردين حول العالم. كما يتقلب 
السعر يوميا في بورصات السلع. وينطبق الشيء ذاته على سوق اللحم البقري الذي يعمل 
فيه باد مونتانا. الآن وقد فهمت المبدأ الذي تنطوي عليه السألة. هيا بنا نلق نظرة على 
الهياكل السوقية الأساسية الأربعة. 


الاحتكار الطلق: عند وجود بائع واحد فقط لنتج فريد من نوعه. يسمى هذا الهيكل 
الاحتكار المطلق. مثال على ذلك هو الاتحاد القومي لكرة السلة الذي يهيمن على كرة 
السلة للمحترفين. وشركات توزبع الكهرباء مثال آخر. والمحتكر "صانع أسعار” لأن 
الاتحاد -في المثال الأول- يمكنه تحديد سعر تذاكر دخول الاستاد. والشركات يمكنها 
تحديد سعر الكهرباء. وعندما تمتلك إحدى شركات الأدوية براءة اختراع حصرية -كما 
هي الحال مع جلاكسو سميث كلاين وعقار ازت لعلاج الأيدز- يمكنها أن تطلب آلاف 
الدولارات ثمنا لأدوية يتكلف إنتاجها القليل. وعادة ما يكون التنظيم الحكومي هو الكابح 
الوحيد للجشع في مثل هذه الحالات. ولكي ينشأ هيكل الاحتكار. يجب أن ينعدم وجود 
أي بدائل قريبة يمكن للمستهلكين التحول إليها. 


احتكار القلة: عندما لا يوجد سوى قله من الموردين لنتج ليس له إلا بدائل قليلة. يسود 
السوق حينئذ هيكل احتكار القله . ول ظل وجود عدد محدود من المتنافسين يمكن 
الاحتفاظ بالأسعار عند مستويات عالية إذا قرر المنتجون عدم التنافس على السعر. وإلا 
فمن الممكن أن يخوضوا حروبا سعرية من شأنها أن«تدفع بالأسعار إلى النزول. وشركات 
الطيران مثال جيد على هاتين الحالتين. فمن حين لآخر تنشب حروب سعرية على 
الخطوط الزدحمة ولكن ما أن يتبين للقلة المحتكرة أن إحداها لن تفوز. فإنها تعيد 
الأسعار إلى مستويات عالية. 


النافسة الاحتكارية: تنشأ المنافسة الاحتكارية في سوق يوجد فيها منتجون كثر لنتجات 
يمكن التمييز بينها. متاجر نسخ الورق مثلاً معروفة بهذاء إذ ربما تكون النسخ كلها 
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واحدة لا اختلاف بينها. ولكن الخدمة تتباين. فمراكز نسخ فيدكس كينكوز مثلا تبيع 
النسخة الواحدة بسعر سبعة سنتات في حين أن بعض المتاجر الاقتصادية لا تطلب إلا 
خسة بنتات ثمنا للورقة. وتبرر فيدكس كينكوز ارتفاع أسعارها بكون مراكزها مفتوحة 
على مدار أربع وعشرين ساغة وبأنها تقدم الخدمات بكفاءة وود في متاجر نظيفة. أما 
متاجر الخصم فتقدم خدمات مجردة. ولكن وجودها يضع حدا لأسعار النسخ في السوق 
بأكملها لأنه من الممكن أن تشهد فيدكس كينكوز ركودا إذا وصلت أسعارها ضعفى أو 
ثلاثة أضعاف أسعار المتاجر الاقتصادية. 


النافسة الكاملة: في هيكل المنافسة الكاملة يوجد كثير من المتنافسين الذين يبيعون منتجا 
متماثلا ويتوفر له بديل. وعندنذ لا يؤثر التسويق على السعر الذي يمكن للمنتجين 
الحصول عليه. الذهب. والفضة. والقم-. والذرة كلها منتجات تقع ضمن هذه الفئة. 
'حيث يتنافس كثير من الموردين واللشترين في بورصات السلع وتتحدد الأسعار بواسطة 
قوى السوق اللمتمثلة في العرض رالطلب. وهنا يكون المنتجون “مستقبلي أمعار” من 
السوق التي تصل إلى هزه الأسعار من خلال المزايدة التنافسية. 


السلوك الشرائى للأفراد. فإن نظرية الاقتصاد الجزئي هي الحكم؛ فالصناعات تنتج 
الكمية التى تلبى الطلب عند سعر توازنى بناء على الهيكل السوقى التنافسى . والشركات 
تنتج الكمية التي يتساوى عندها الإيراد الحدي لآخر وحدة منتجة مع التكلفة الحدية. 


والأفراد يشترون وفقا لمرونة طلبهم. 


الاقنصاد الكلىي 


يدرس طلبة ماجستير إدارة الأعمال الاقتصاد الكلي لفهم القوى التي تشكل الاقتصاد 
الأكبر حجما الذي تعمل فيه شركاتهم. هل نحن مقبلون على ركود؟ هل أسعار الفائدة 
في طريقها إلى الارتفاع؟ هل يمثل التضخم تهديدا؟ تلك أسئلة مشروعة يحتاج 
أصحاب المنشآت إلى طرحها والتفكير فيها. ورغم أن النظريات قد لا تقدم الأجوبة 
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عليها. إلا أن معر فة المبادئ الأساسية للاقتصاد الكلى قد توفر الإطار الذي من خلاله 
تتوصل إلى تخمينات ذكية بخصوص المستقبل. 


المعركة على كيفية دوران عجلة الاقتصاد 
كينز مقابل فريدمان 


نادرا ما يتفق علماء الاقتصاد على ما يدفع عجلة الاقتصاد. وكما أن هناك ديمقراطيين 
وجمهوريين ف السياسة الأمريكية . هناك أيذا كينزيون ونقديون : الاقتصاد. يرك 
الكينزيون أن تدخل الحكومة يمكنه أن يحسن أداء الاقتصاد كثيرا. ومن ناحية أخرى 
يعتقد النقديون أن الأسواق تعمل على نحو أفضل إذا تركت وشأنها بأقل تدخل من 
الحكومة. 

تأثر أبوا هذين المعسكرين الاقتصاديين المتقابلين تأثرا عميقا بالزمن الذي عاشا 
فيه. فقد وضع جون مينارد كينز. الأستاذ بجامعة كامبريدج. كتابا عن النظرية العامة 
في التوظيف. والفائدة. والنقود بعنوان .70111 الال أمتة:] أن ممع ]ا التفك) ناا 
:110110 1410 ]1005| الذي يعد حجر الزاوية للاقتصاد الكلى الكينزي الحديث. 
سنة 1486 في خضم فوضى الكساد الكبير الذي عم أنحاء العالم في ثلاثينيات القرن 
العشرين. وكان كينز يرى فشل سياسات عدم التدخل التى انتهجها زعماء العالم ويشعر 
الاقتصاد وإفادته. 

وفي سنوات الازدهار الاقتصادي التى أعقبت الحرب العالمية الثانية. صار ميلتون 
فريدمان. الأستاذ بجامعة شيكاغو. من أشد المؤيدين للنظرة النقدية للاقتصاد. وفريدمان 
مر نفس الشخص الذي يؤكد ان وظيفة الاعمال الوحييدة هي تحقيق الربح (انظر فهل 
الأخلاق). كان فريدمان يؤمن -بعد أن شهد الرخاء الاقتصادي إبان سنوات حكم 
أيزنهاور وكينيدي- بقدرة السوق على مداواة جروحه بنفسه. وكان على قناعة بضرورة 
أن ترفع الحكومة يدها عن الاقتصاد؛ لأنه كان يعتقد أن التنظيم الحكومي في مجالات 
مختلفة مثل سياسة ضريبة الدخل. والإعانات الزراعية. والإسكان الشعبى. وغيرها 
أفسد أكثر مما اصلح. ظ 

يأخذ الجدل الاقتصادي الكلى حول الحكومة الخيّرة مقابل الشريرة وقتا أكثر مها 
ينبغي في كليات ماجستير إدارة الأعمال. وكثيرا ما يتصادم الجمهوريون المحافظون 
-وهم الأكثرية بين دارسي الاجستير- مع الأقلية الديمقراطية التي تتسم بالصراحة 
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رغم قلة عددها. وإننى على يقين أنك تستطيع . ٠‏ مسترشدا بالجدول التالي: أن تجادل 
كد ثيات صواب كلا الجائبين -إن رغبت ف نلك - وبأسلوب ماجستير .إدارة الأعمال 


الحقيقي ! 


الفكر الكينزي 
المسروعات الجرة بون تدحل 
حكومى لا تؤدى إلى النوطيف 
الكامل. 
النطالة هفى المشكلة الكترى 
البى تجباح إلى حل. 


بالإبفاق الحكومى. والسياسة 
النقدية. تتيعى أن تبسر 
الحكومة دوراب الأعمال. 

' المعلومات الكافية متاحة لاتحاد 
إحراء حكومى. 


الإبفعاق الحكومي يمكنه 
المساعدة فى حفر النمو 
الاقتصادى. 


الفكر النقدي 
اقتصاد السوق الحرة أفصل. . 
على المدى الطويل حنى لو. 
كانت البطاله هي النمن. 
النضخم هو أعظم الشرور؛ 
فهو عبء تفيل على الحمبع. 
عنث الحكومة بحغل الافتضاد 
أسواحالاً على القدف 
الطؤل. : 
البنانات الاقتصاديه المناحة 
عادة ما يكوب عير دقبعه 


وبانى بعد قوات أوانت الندحل 


الحكوفىي المعيد. 

الإبفاق الحكوفى ببعد 
الشباط الاقتصادى الخاصض 
الكى». 


إجمالي الناتج القومي والتضخم والنظرة الكينزية 


السوقية لكافة السلع والخدمات النهائية 


التى ينتجها اقتصاد معين ل السنه. وتستخدم 


التغيرات التي يشهدها إجمالي الناتج القومي في قياس صحة اقتصاد ما. واستخدامنا لقيد 
على سبيل المثال عبارة عن مجهوع كثير من المكونات. ولا يحتسب الصلب الداخل في 


تصنيعها إلا مرة واحدة عند الانتهاء منها. 


نظرا لتغير الأسعار من عام إلى آخر. يجب أن يعدل الاقتصاديون إجمالي الناتج 
القومى لمقارئة سنة بأخرى. فتكلفة رطل من الصلب عادة ما تزيد من عام إلى عام. فاذا 
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زادت مستويات الأسعار سمى هذا تضخما. أما إجمالي الناتج القومي المعدل لاحتساب 
التنخم فيسمى إجمالى الناتج القومى الحقيقى. فإذا ترك دون تعديل صار اسمه إجمالى 
الناتج القومي الاسمي. ومن الممكن أن يظهر نموا نقديا حتى ولو كان الاقتصاد قد أنتج 
الاقتصاد مخفض إجمالي الناتج القومي. باستخدام سنة 1447. كسنة أساس فإن 
دخفض إجمالي الإنتاج القومي في ذلك الحين كان يساوي .٠٠١‏ وفي سنة .146٠‏ كان 
يساوي .١/‏ وللإيضاح تقول إن سعر السلع والخدمات عام 6 . كان 17/ من معرهاً 
عام 1445. في فترات الركود والكساد. ينخفض إجمالي الناتج القومي الحقيقي. أما 
خلال فترات الازدهار الاقتصادي. فإنه ينمو. 

على سبيل المثال. تحور أنك أنتجت في مطبخك سنة ٠٠١6‏ رطلا من الحلوى 
قيمته دولار واحد. ثم صنعت في العام الذي يليه رطلاً مطابقا من الحلوى يساوي الآن 
4 دولار نتيجة للتضخم. "اسميا”. وبحساب الدولارات “الحالية”. انتجت في عام 
قيمة تزيد بنسبة 4/. ولكن هل فعلت ذلك حقا؟ كلا؛ فإنتاجك كما هو. لذلك 
يعدل الاقتصاديون أرقام إجمالي الناتج القومي الاسمي باستخدام مخفض للحصول على 
إجمالي الناتج القومي الحقيقي. وباستخدام الأرقام “الحقيقية”. يستطيع المحللون 
قياس ومقارنة النمو "الحقيقى” في الاقتصاد. 
آخرين للتضخم لقياس أثره على الاقتصاد. يقيس مؤشر سعر المستهلك التغيرات السعرية 
لسله معينة على وجه التحديد من السلم الاستهلاكية والخدمات التى يشتريها الناس 
كثيرا. ويتم الإبقاء على هذه السلة التسوقية. أو مجموعة السلع. ثابتة من عام إلى اخر. 
اما مؤشر سعر النتج فيقيس التغيرات السعرية لمجموعة من المواد الخام التي يستخدمها 
النتجون كثيرا. يستخدم مؤشر سعر المستهلك السنوات من 1484-1981 كسنوات 
أساس له (1484-1481 - .)٠٠١‏ أما مؤشر سعر المنتج فيستخدم 1181 (1481 - 
٠‏ في عام ؟١٠٠.‏ بلغ مؤشر سعر المستهلك .18١‏ وبلغ مؤشر سعر المنتج 199 . 
مما يعنى أن أسعار الستهلكين عام 1 كانت أعلى بنسبة /8١‏ منها عام ١9184‏ 
للسلع امتطابقة. 

هناك أيضا شكلان مختلفان اخران لأحجام إجمالي الناتج القومي يطلق عليهما اسم 
صانفي الناتج القومي وإجمالي الناتج المحلي . فصافي الناتج القومي يأخذ في الاعتبار 
تكلفة استهلاك الآلات والمصانع والمعدات في الإنتاج. وفي المحاسبة -وأعتقد أنك تذكر 


1٠6‏ ماجستير إدارة الاعمال في عشرة أيام 


ذلك - يطلقون على ذلك التبديد للأصول اسم الاستبلاك. أي أن صافي الناتب القرمى هو 
إجمالي الناتج القومي بعد خصم استبلاك الأصول الثابتة الستخدبة في الاتتصاد. ْ 

إجمالي الناتب المحلى هو ذلك الجزء المنتبِ داخل حدود البلد من إجمالي الناتج 
القومي. وهو بند إحصاني مهم بالنسبة إلى الاقتصادات المنخرطه في التجارة بدرجة 
كبيرة. على سبيل المثال. يشمل إجمالي الناتب القومي لليابان الأربا- المتولدة من مصانع 
تجديع هوندا في الولايات المتحدة. ولكن هذه الأرباح يتم استبعادها من إجمالي الناتج 
المحلي. ويستخدم إجمالي الناتج المحلي على نطق واسع. 


معادلة إجمالي الناتج القومي. .٠‏ المنظور الكينزي. يتكون إجمالى الناتب القدمى من أربعة 

أنواء من الإنفاق ينتج عنها دخل للاخرين. وكل عنصر من الأربعة يمكن -ويجب- أن 
- 0_3 

يتأثر برغبة الحكومة في الحفاظ على نمو اقتصادي مطرد وستوى أقل من البطالة. 

ويستخدم حملة ماجستير إدارة الأعمال اسم محركات إجمالي الناتب القدمي للإشارة إلى 

مقدمات إجمالى الناتج القومى. 


إجمالي الناتج القومى - ش + خ +ح + ص. حيث : 
ش - الاستهلاك الشخصى 

+ > الاستثمار الخاس 

ح المشتريات الحكومية 


- صافي الصادرات والواردات 
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كما يتبين من المعادلة فإن أي زيادة في الاستبيلاك و الاستثمار أو الإنفاق الحكومي 
ينته عنها نمو :2 الاقتصاد. وتستخدم بلدان مثل الصسين. واليابان. وتايوان الصادرات 
كمحركات لنموها. أما الولايات المتحدة في المقابل فتجرجر اقتصادها بعجز تجاري 
سئوي. 

كما أسلفنا الذكر. يتمثل الهدف الرئيسى للكينزيين في تحقيق التوظيف الكامل. 
وهم يعتبرون انخفاض إجمالي الناتج القومي أمرا مقلقا لأنه يعني وظائف أقل. فإذا كان 
الاقتصاد يعمل عند مستوى أقل من التوظيف الكامل. ينشأ حينئذ ما يطلق عليه فجوة 
إجمالى الناتج القومى. فإذا تدخلت الحكومه في المعادلة بزيادة الإنفاق. فسيؤدي هذا 
إلى دعم الاقتصاد وتحدث زيادة في التوظيف لسد الفجوة. 

من الممكن أن يدعي أحد النقديين -لاعبا دور محامي الشيطان - عدم دقه مقاييس 
الاقتصاد التي توفرها الإحصائيات الحكومية. ولا يشمل إجمالي الناتج القومي الاقتصادات 


الافتصاديات ركان 


السرية وغير المعترف بها مثل الجريمة. والأرباح غير المعلنة. وناتج الأمهات اللاني 
يعملن في البيوت. كما أنه يغفل طرح تكلفة الضرر البيئي وحساب قيمة إنتاج وقت 
الفراغ . 


أثر المضاعف والسياسة المالية: يفضل. أنصار النظرية الكينزية الإنفاق الحكومى لحفز 
الاقتصاد لأنهم يؤمنون بأثرد الإيجابى. حيث إن إنفاق شخص واحد أو الحكرمة يوفر 
دخلا لفرد اخر أو شركة الخرف. وتسمى طريقه تدفق ذلك الإنفاق خلال الاقتصاد 6 
دورة متكررة من الإنفاق والدخل أثر الضاعف. أما كيف يقرر الكونجرس والرئيس :إنفاق 
الأموال فيسمى السياسة المالية للحكومة. 

يعتقد الكينزيون أن السياسة المالية لأي حكومة يمكنها “تشجيع نمو" الاقتصاد 
البطى:. ففى غام 1441. تسابق أعضاء الكونجرس على إطلاق مشروعات للأشغال 
العامة لدفع الاقتصاد اثناء الركود؛ إذ يشتمل إنشاء الطرق مثلا على شراء الصسخور. 
والأسمنت. والحديد. والمعدات. رالعمالة. كما ينفق الأشخاص الذين يشاركون في 
هذا العمل أجورهم وأرباحهم على الطعام. والسكن. والملابس مما يضاعف أثر الإنفاق 
الحكومي الأصلي بين كل فئات المجتمع. 

دعنا نلق نظرة على أثر المضاعف لليون دولار من رواتب الإنشاء المذكورة. يتوقف 
أثر العمال على الاقتصاد على ميلهم الحدي للاستهلاك. أو إنفاق المال الذي يكسبونه. 
فإذا أنفق عمال الإنشاء /78١‏ مما كسبود وادخروا ./٠١‏ فحينئذ يقال إن لديهم ميلا 
حديا للاستهلاك مقداره .٠.8‏ وكلما زاد الميل الحدي للاستهلاك. زاد أثر أجورهم على 
الاقتصاد. ويتم حساب الأثر على الاقتصاد على النحو التالى : 
١‏ 


نشضاعف الإنفاق و مب يسيب 
١(‏ - الميل الحدي للاستهلاك) 





١ 
فح‎ 
ج ه06‎ 
ملايين دولار ( ا‎ ٠ إن أثر مليون دولار في صورة أجور سوف ينتج عنه‎ 


“ا ه) هي إجمالي الإنفاق في الاقتصاد. وبالنسبة لأعضاء الكونجرس الذين يفوزون 
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خدمات إنتاج 
- ناتج سلع وخدمات رك 
أسر شركات. 


إنفاق 


دخول 


بمشروعات أشغال عامة وعقود دفاعية لدوائرهم. فإن قدرتهم على شراء الأصوات 
تتضاعف كذلك خمس مرات. 


منحنى الاستثمار والإنفاق/السيولة والمال لأسواق السلع والمال: وفقا لكينز. تعتبر أسعار 
الفائدة كذلك قوى محركة فعالة في الاقتصاد. إذ تميل أسعار الفائدة المرتفعة إلى إعاقة 
الاستثمارات التى تحفز نمو الاقتصاد. لأنه من غير المحتمل أن يشتري المستهلكون 
سلعا غالية مثل السيارات. والمنازل إذا تمخض ارتفاع أسعار الفائدة عن زيادة الأقساط 
الشهرية بدرجة غير محتملة. ويسمى المنحنى الائل نزولا الذي يشرح هذه العلاقة 
منحنى الاستثمار والإنفاق. 

اعترافا بقوة المال. لاحظ كينز أنه كلما ارتفعت أسعار الفائدة. زاد تفضيل سيولة 
لمال. ففي 14 ديسمبر .148٠‏ بلغت أسعار الفائدة ارتفاعا قياسيا مقداره ./,1١‏ وتهافت 
الناس على الاستثمار في صناديق سوق المال. أما في عام 1447. وعندما كانت أسعار 
الفائدة تتأرجح بين “ و 0/. تدافع المستثمرون إلى التخلص مما لديهم من نقد وضاربوا 
في سوق الأوراق المالية. وفي عام .٠٠١*‏ حين بلغت الأسعار ما بين ١‏ و 0/9 ومع 
خطورة سوق الأوراق المالية إلى حد ما. تهافت الناس على العقارات. هذه العلاقة 


7٠0  تايداصتقالا‎ 


منحنى الاستثمار والإنفاق/السبولة والمال 
توازن سوق السلع والمال 


سظر القائدة 





الدخل ٠‏ الناتع 


» «. 


منحنى الاستثمار والإنغاق/السبولة والمال 
مع تغير ف منحنيي الاستثمار والإنفاق والسيولة والمال 





٠1‏ ماجستم_'إدارةالأعمار فؤ.عشرةأيام 


يوضحبا منحنى مائل صعودا يسم منحفي: «الشيولة.والمال. -عند. نقطة نظرية معينة. 
ترجد نقطه توازن يلتقى عندها منحتيا «الإاستثماء : والإنغاق والسيولة والمال غند سعر 
وسترى فائدة متوازن من إجمالي الدخل القرمي. 

يتحنى لسار والإنفاق/السيولة والمال لير ثابتا بل يمكن أن ينغير. فاذا زاد 
الإنفاق بسيب نشح تشجيع نمو الاقتحاد , ع جالت الحكومة خلال فترة من الكساد. فسوف 
ينفق الناس أكثر من من حيث الإجمالي . وف هذه الجالة يتجه متحنى الاستثمار والإنفاق 
تحد الحعود مما يسفر عن ارتفاع أسعار الفائدةٍ زارتفاع إجمالي الدخل القومي. . كذلك اذا 
زاد عرض النقود بالقدر المناسب لانتييات الزيادة ف الإنفاق. يمكن حينئذ أن تبقى 
أسعار الفائدة كما هي. ٠‏ وهذا. بالطبع من الناحية الذظرية. 

لا يوجد سعر فائدة واخد نا بأكمله . ولأ يمكن رسم صورة دقيقة لكيفية 
استجابة الإنفاق الامنتهلاكى لأسعار الفائد 3 د. لبذا يسومى اقتصادا. كما أن منحنى 
الاستثمار والإنفاق/الصيولة-زاثال ليس دقيّقا ولكته يوقت خلاقة معقولة منطقيا. 


النمو الاقتصادي والنظرة النقدية 


ما المال؟ لبدء مناقشة حول النقديين. يجب أن عت أولا مقصودهم ند حديثهم عن 
أقرب شيء إلى قلوبهم: ٠‏ المال. الال إهو سيط التبادل لشراء وبع ١‏ السلع والخدمات. 
يبدو هذا ل ولكن هل اال هو النقد فقنلء كل ٠‏ فعندما يتحدث الأقتصاديون عن 
عرض النقود. فإنهم يضمنون أيضا “المعادلات النقدية” مثل أرصدة الحسابات الجارية 
وصناديق سوق الماك. . 
يشار إلى عرض التق باستخدام ١م‏ ١)ومم١).‏ 7 .)١‏ وهوالمال الأسهل منالا. 

لا يشمل الا النقد. وأر رصدة الحشابات الجارية . والشيكات السياحية غير المصرفية. 
أما (م ؟) فيشمل مكونات لم 1) علاوة غلى المدذرات. وحسابات سوق المال: في'عام 
4 بلغ '(م )١١‏ و (م ).في أمزيكا 1٠.١‏ تزليؤن دولار. و 7.6 ترليون دولار على 
التوالي. وتراقب الخكومة عن كثب عرض النقود من (م.1) و (م )١‏ لقياس طلب الاقتصاد 
على المال وبالتآلي صحته. 

معادلة نظرية الكمية للمال: بينما يتعامل كينز مع البعد النقدي للاقتصاد بمنحنى السيولة 
والمال. يعتبر النقديون المال المحرك الرئيسي لإجمالي الناتج القومي. ويتضح موقفهم هذا 
من خلال معادلة نظرية الكمية: حيث إن التغيرات في عرض النقود تحدث تغييرات 


الافتصاديات /ا. 7 


مباشرة في إجمالي الناتج القومي الاسمي: 


#*د ا سس > ع لا 
35 وك 


المال ءا السرعة تح المستوى السعري <ا إجمالي الناتج القومي الحقيقي 
عرض النقود - إجمالي الناتج القومي الاسمي 


تعتبر النظريات النقدية عرض النقود ناتج مقدار المال والسرعة التى يسير بها عبر 
الاقتصاد. وتشير السرعة إلى سرعة انتقال المال من يد إلى يد. ولا يخفى على أحد أنه 
إذا قبع دولار تحت الفراش. صار ذا قيمة ضئيلة في الاقتصاد لأن سرعته صفر. أما إذا 
تسنى لذلك الدولار أن ينتقل من يد إلى أخرى مرات عديدة (بأن ينفقه البعض ويتقاضاد 
اخرون كدخل). ازداد معدل النمو الاقتصادي. ومع ذلك فإن النقديين يعتقدون - على 
نحو يثير الاستغراب- أن سرعة المال ثابتة. 

افتراض ثبات السرعة مفيد إذا كنت تنظر إلى معادله نظرية الكمية ٠:‏ فتثبيت 
السرعة يجعل عرض النقود المحدد الوحيد لنمو الاقتصاد. أما الكينزيون فيرون أن هذه 
الفرضية مضحكة؛ ففي أوقات معينة. وبناء على شيوع الشعور بالخوف أو السعادة. 
يعتقد الكينزيون بوجود تغيرات في السرعة. إذ يحاول الناس في أزمنة الكساد على 
سبيل المثال ادخار كل ما يستطيعون ادخاره لخشيتهم أن يكون راتبهم التالي اخر راتب 
يتقاضونه. 

قد تخلص من العادلة إلى قدرة الحكومة -من خلال ضبط الطبعة على سرعة 
عالية- على تسريع نمو الاقتصاد. قد يكون هذا حقيقيا. حيث يمكن دفع إجمالي الناتج 
القومى الاسمى إلى ارتفاعات جديدة. ولكن بعد تعديله لاحتساب التضخم ربما يبقى 
إجمالي الناتج القومي الحقيقي كما هو أو ينخفض جرّاء هذا. 

أكثر ما يعنى النقديين هو التغيرات في المستويات السعرية أو التضخم. فإذا 
انخفضت قيمة النقود بزيادة الأسعار انخفضت القيمة الحقيقية لناتج الاقتصاد. أما 
البراعة فهي جعل الحكماء في واشنطن يزيدون عرض النقود بالقدر الناسب تماما بحيث 
يمكن تحقيق نمو اقتصادي مع قدر قليل من التضخم. 

يحبذ الكينزيون وجود مقدار قليل من التضخم. وهذا التفضيل تدعمه البحوث 
التي أجراها أيه. دابليو. فيليبس. الأستاذ بكلية لندن للاقتصاد. حيث أعلن أن ارتفاع 
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التفخم يصحبه اتخناض في البطاله. وتتبين هذه العلاقه بين التضخم والتوظيف من 
خلال رسم بياني اسمه منحنى فيليبس. بينما لا يؤمن النقديون بهذا ويعتقدون أن 
اقتصادا ببستوى أقل من التضخم يمكنه أيضا أن يحقق مستويات أقل من البطالة. 
وتثبت البيانات التاريخية في الولايات المتحدة صحه العلاقة الكينزية فعلا. وعلى 
الأخص في الفترة ما بين عامي 110٠‏ و.1180. ولكنها لم تكن كذلك على نحو ثابت 
على مر الوقت كما هي الحال مع الفترة منذ معام 1180. 


أدوات السياسة النقدية: ذكرت أن عرض النقود يمكن التحكم فيه. فهناك مجموعة من 
سبعة أشخاص يعينهم الرئيس يشغلون عضوية مجلس محافظي الاحتياطي الاتحادي 
في واشنطن أو ما يعرف باسم (الفيد) والذي يمتلك ثلاث أدوات نقدية تحت تصرفه 
لتنظيم الاقتصاد. 

تغيير سعر الخصم: تقترض المصارف المال من الاحتياطى الاتحادي بسعر خصم 
وتقوضه للعملاء بأسعار أعلى. فإذا انخفض سعر الخصم: زاد الهامش بين سعر الفائدة 
الذي تقرض به المصارف وتكلفة اقتراضها من فيد. وهذا بدوره يشجع هزه الصارف 
على منح مزيد من القروض للمنشآت. والمستهلكين لشراء المنازل. والسيارات. وتمويل 
بطاقات الائتمان. وتفرض المصارف على عملائها المتميزين أقل سعر فائدة لديها ويسمى 
سعر الفائدة التفضيلي. ومنح مزيد من القروض يزيد عرض النقود في الاقتصاد ويبدأ 
مفعول تأثير اللضاعف. بعد أحداث ١١‏ سبتمبر .7٠١١‏ خفض مجلس فيد سعر الخصم 
إلى /١‏ لمنع حدوث ركود حاد في ظل تلك الظروف غير.العادية. 

تداول الأوراق امالية الحكومية: في واقع الأمر. يتاجر مجلس فيد بالأوراق المالية 
الحكومية في الأسواق المالية فيشتري ويبيع سندات الخزانة في معاملات تسمى عمليات 
السوق الحرة. وعندما يشتري مجلس فيد أوراقا مالية حكومية من الجمهور. فإنه 
يضع مزيدا من المال في أيدي من باعوها وبالتالي يزيد عرض النقود. وعندما يشتري 
الستثمرون أوراقا مالية حكومية من فيد. يستنفد الال من مجمع نقدهم. وبالتالي يقل 
عرض النقود. 

تغيير متطلب الاحتياطي الخاص بالؤسسات امالية؛ يشترط الاحتياطي الفيدرالي أن 
تحتفظ المؤسسات المالية مثل المصارف. والسماسرة في الصندوق بنسبة مئوية مقررة 
من النقد المودع لديها من قبل عملائها. وهذا النقد يسمى الاحتياطي الذي تحتاج إليه 
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المصارف لإجراء معاملاتها اليومية . وتأدية أموال المودعين الذين 55-5 أموالهم . 
وهو بمثابة إخراة أمان. أما ما أموال بقية المودعين افيتم إقراضها للعملاء. وعندما تشترط 
الجهات الرقابية ستوى أعلى من الاحتياطيات. لا تستطيع الصارفٍ إقراض قدر كبي 

من المال. مما يخفضش عرض النقود قٍ الاقتصاد. 
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نهة“الأدوات الثلاثة . ٠‏ يستطيع مجلس فيد تغيير عرض النقود . وكذلك تكلفة هذه 
التقود: أي أسعار القائدة. ويحاول” مجلس فيد أن يزيد تدريجيا عرض النقود مع نمو 
الاقتصاد. فإذا تمت هذه العملية على النحو الصحيح: يمكن أن يبقى التضخم. وأسعار 
الفائدة منخفضين ويمكن للاقتصاد أن ينهو. وفي حالة-الاحتفاظ بعرض 'نقود ضئيل 
جداً. فمن.المكن:أن يحدث ركود شديد كما حذث في أوائل ثمانينيات القرن الاضي. 
أملإذا تركت هذه الكمية تنمو دؤن كابح . فالتضخم يمكن أن يزيد إلى حد الخرو< عن 
السيطرة. وذلك كما حدث في كثير دن دول أمريكا الجئوبية قي العقدين الماضيين. 


اي الجإنبين تختارة إذا كنت محافظاً. فسوف تميل إلى معسكر فريدمان: أما إذا كنت 
ليبراليا.سياسياً.. فقد يروقك الاقتصاب.الكينزي نظرا لأنه يدعو إلى حكومة أنشط. ومهما 
يكن الأمر. .فإن ماضي .كلا.اللعسكرين في الاختفاظ بالاقتصاذ على سار مطرد لا يدعو 
للإعجاب .. فمازلنا نواجه فترات من اليركود في الولايات المتحدة. 

.. .- تلعب:كل من-النظرية الغقدية ونظرية الإنفاق دورين مهمين ف كيفية عمل الأنظمة 
الاقتضادية+ الأمر أشجه بمعضلة الدجاجة والبيضة: أي الاثئين يبدأ العملية؟ السياسة 
النقدية تحدد عرض النقود والذي يؤثر بدوره على الإنفاق وإجمالي الناتج / القومي . آم 
هل- يحرك الإنفاق الكينري اقتصاد النقديين؟ إذا توصلت إلى فهم هذه المعضلة . فمن 
فضلك أن تؤلف كتابا وتصَو ب جميع علماء الاقتصاد. 


مزيد من علماء الافقتصاد الذين تحتاج إلى التعرف عليهم 
الآن وقد بات فريدمان. وكيئز في جعبة ماجستير إدارة الأعمال الخاصة بك. أنت 
بحاجة إلى أن تعرف بعض الشي» على الأقل عن علماء الاقتصاد التالى ذكرهم والذين 
كثيرا ما يوضفون بأنهم صاغوا الاقتصاد الحديث كما نعرفه. 


لذن ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


أدم سميث وثروة الأمم: ادم سميث واحد من علماء الاقتصاد الأوائل في العالم. ومازال 
هناك كثير من الحديث عنه. وقد وصف قٍِ كتابه الذي حبيل عئوان "ثروة الأمم” خيلا 
101لا إن اثلا ونشر عام 177 “اليد الخفية” للتنافس باعتبارها توجه النظام 
الاقتحادي بناء» على المصلحة الشخحية. وكان يرق ان "ثروة الأمم” تزيد بتقسيم العمل. 
فباستخدام مثال لمصنع دبابيس. وصف سميث كيفية تحسن إنتاجية الصنع عندما تم 
تخصيص مختلف المهام إلى العمال ذوي المهارة الناسبة. ولاحظ حالات لعشرة أشخاص 
كل منهم يؤدي مهمة منفصلة أنتجوا 48 ألف دبوس في اليوم في زمن كان فيه الأفراد 
مازالوا لا ينتجون سوى بضعه دبابيس معدودة. 


جوزيف شومبيتر و"التدمير الخلاق": هذا الاقتصادي الذي كان أستاذا بجامعة هارفارد 
مات وذهب في طي النسيان منذ زمن طويل.. ولكنه عاد إلى دائرة الضوء في ثمانينيات 
القرن الماضي لأنه كان يرى صاحب مبادرات الأعبال كشخصية حاسمة في الحياة 
الاقتصادية. ولو أنك طالعت مؤخرا أي دورية أغمال. فأنت قطعا لاحظت أن استخدام 
اصطلاح صاحب مبادرات الأعمال أو بعض اشتقاقاته يتكرر بغزارة. 

كان شومبيتر يعقبر أن الرأسمالية “جامحة ومربكة ونظام'تقلب لا توازن”. وني كتابه 
الذي حمل عنوان "الرأسمالية والاشتراكية والديمقراطية” 30 لالدألهفنن5 ,91د ذاه اامه') 
10410 ونشر عام 7 . كتب حول الرأسمالية كعملية “تدمير خلاق”. حيث 
"يوجد أصحاب مبادرات الأعمال صناعات جديدة تحل. محل أخرى بطريقة -مؤلة 
ومزعجة”. فخلال هوس الاستحواذ على الشركات وشرائها بأموال مقترفة في ثمانينيات 
القرن الماضي. استشهد مغيرو الشركات بثومبيتر لتبرير, أفعالهم وأرباحهم باعتبارها 
أنشطة صحية تطهر النظام الرأسمالي . وبالنسبة لحملة ماجستير إدارة الأعمال الذين 
لا يملكون الجرأة اللازمة للانطلاق من تلقاء أنفسهم. صاغ المنظرون اصطلاح “مبادرو 
التغيير" كجائزة ترضية لحبيسي الشركات الذين يريدون أن يكونوا أدوات تغيير رغم 


هدا. 


جون كينيث جالبريث والنظرة الليبرالية: جالبريث هو أحد اقتضاديي هارفارد. وهو 
ليس مشهورا بنظرياته الكبرى. أو بحوثه الفنية. بل ببياناته حول السياسة المتحررة. 
ورغم أنه لا يعتبر مفكرا صاحب إنجاز خارق. إلا أن قدرته على إلقاء محاضرات مثيرة 
وتسويق كتبه منحته اسما كبيرأ في عالم الاقتصاد. في عام .140١‏ دافع جالبريث عن 


5١١ الاقتصاديات‎ 


النثابات العمالية ل كتابه "الرأسمالية الأمريكية : منبده القرة امفادة” (1ات11ض1الا. 
مننحدن'| جباراالتصناسن') "أن الععوه؟') عذال تسدتلناتمة:). أيا ُُ كتابه “دجتممد 
الوفرة” 500101 1111لا 11 المنشور عام . فنّد دعا الى أن يتلل الاقديام من 
التأكيد على الإنتاج لصالح الخدمات العامة. وفي كتاب “الدولة السناعية الجديدة” ن١||‏ 
اناد انماذنرا 7 المنشر عام 7, تلق جالبريث على التحرك التدريجي 


صوب الاشتراكية في الولايات المتحدة. 


أرثر أوكون وقانون اوكون: درس آرثر أوكون. الأستاذ بجامعة ييل. النمو الاقتسادي 
والبطالة تماما كما فعل أيه. دابليو. فيليبس. وكان واحدا من الخبراء الاقتصادييز الأثثر 
تأثيرا في مجلس المستشارين الاقتصاديين خلال إدارتي كينيدق وجونسون. ووجد أن 
ارتفاء مستويات النمو الاقتصادي ى تصحبها بطالة أقل. حيث اشارت دراساته التاريخية 

إلى انه مع كل نمو بمقدار نقطة مئوية في إجمالي الناتب القومي الحقيقي. تنخففر 
البطالة نقطة واحدة. وقد استخدم هذا الحساب التقريبي بكثافة لتبرير السياسات 
التحفيزية التي اتبعتها واشنطن في ستينيات القرن المافسي . 


أرثر لافر واقتصاديو جانب العرض في الثمانينيات: ارثر لافر واحد من أشهر اقتحاديى 
جانب العرض الذين ظهروا في ثمانينيات القرن العشرين. ويؤمن أنه أنصار جانب العرض 
بالآث, ر التحفيزية لتخفيض الضرائب. ويرون أن الحواف: الذ . وخفض الإنفاق 
الاتحادي أمم ران حاسمان في تشجيع النمو بإحداث زيادات في ل ات والاستثمار. 
إذ غندما يحتفظ الأفراد زالحات بقدر أكبر مما يكسبونه . يستطيعون الادخار والاستثمار 
في المشروعات. وهو ما يجعل بدوره الاقتصاد أكثر إنتاجا. وهذه الزيادة في الإنتاجية 
تزيد مستوى “العرض” وتنتج ثروة أكبر ونموا اقتصاديا أعلى. 

طور لافر خلال وجوده بجامعة جنوب كاليفورنيا ما غرف باسم منحنى لافر 
لتفسير الآثار التحفيزية للمعدلات الضريبية. كلا هذه ليست دعابة. لقد دفع منحنى 
لافر إدارة ريجان والكونجرس إلى تخفيض الضرائب عام .١118١‏ وتقترح نظريته ارتباط 
الإيرادات الضريبية بغلاقة متبادلة باللمعدلات الضريبية. ويظهر منحناه ازدياد إجمالي 
الإيرادات الضريبية 0 المعدلات الضريبية. ولكن بعد نقطة معينة يتبين أن الزيادة 
في المعدلات الضريبية تنقص إجمالي الإيرادات الضريبية لأن ارتفاع المعدلات الضريبية 
يشجع على الغش الضريبي ويثني الناس عن أداء مزيد من العمل. فإذا كانت المعداات 


13١5‏ ماجستير إدارق الأغمال في عشرة أيام 


الإير اداك الضر يبية 





النسبة الثوية للمعدل الضريبي  ١‏ 


-ت5 


مزتفمة أكثر مها يجب فإن ن تخفيض العدل الضريبي سيشجع الناش؛ عل العمل بأن 
يجعل العمل مربحا أكثر بالنسبة لهم وهذا بدوزه يريك إجمالي الإيرادات القريبية 
رغم أن الضريبة الحدية علي كل دور من الدخل أقل. . مشكلة هذه ,النظريه أنها غهر 
للبت إل سق بيعي ٠‏ فمن الناحية. النظربة يوجد بعدلٍ خريهي أمثئل. . ولكن أجداءلا 
يعرفه علي وجه التحديد, 0 د يط 7 راطا اق 5 

من | اقتصاديي ٠‏ جانب العرض “الراديكاليين” من من عهد 9 الذين يمكنهم. الاتسلال 
إلى محادثاتكِ الاقتصادية_ جورج .جيلدر صاحب كتاب *الثروة والفق» م لقنا 
/0001”المنشور عام:1480...:ؤجود' وانيسكي صاب كتابت “كيف يسيز ير العام 


عا لأءوللا م1١‏ برجا 1156 انكو عاق 053 لت 3 


الاقتصاه الكل الدول 0 
الاقتصاد الكلي قر الساحة الدولية ارقن مفضل لدى كلياتٍ الإعمالر لأنهِ يأخذ نطرة 
أوسع . فمع “قولة اقتضاد العالم. ٠‏ صار علم الاقتصاد د الدولي جنا مجيرا من منهاج 
ماجستير إدارة الأعمال. وتبذل أقسام القبول بالكليات الكبرى جهودا. ضخمة ة لإيجاد 
الخليط “المناسب” من الطلاب الأجائب في كل د دفغة من الدار يق لإضفاء تلك النكهة 


الدولية على حجرة ة الدراسة. 


7١١  تايداستنقالا‎ 


الميرزة المقارنة للأمم 


في عام .181١‏ أوجز ديفيد ريكاردو مبادئ الميزة المقارنة في مؤلفه الذي حمل عنوان 
"مبادئ السياسة والاقتصاد وفرض الضرائب” غلا '(الاللامت؟! لاد "| أن امنا 
1101| . والميزة المقارنة لأمّة ما هي قدرتها على إنتاج منتج بتكلفة اقل من شركانها 
التجاريين. فمن ناحية نظرية ٠.‏ ينبغي على الأمم أن تعظم إنتاجها من السلع التي 
تنتجها على نحو أكثر كفاءة بسبب توافر الأرفس. أو العمالة. أو الطقس الملائم. وحتى 
إذا كان أحد الأقطار قادرا على إنتاج منتج ما بتكلفة مطلقة أقل بالقياس ببلد أخرى. 
فإن تلك الأمة ينبغي عليها زيادة وتعظيم إنتاجها من النتجات التي تنتجها على نحو 
أكثر كفاءة من الأمم الأخرى. وأشار ريكاردو أن البرتغال مثلا تصدر المشروبات إلى 
إنجلترا. وتستورد منها الصوف. رغم أن كلا المنتجين ينتجان بتكاليف مطلقة أقل في 
البرتغال. أما الأساس المنطقي لذلك فهو أن البرتغال أكثر كفاءة في إنتاج الخمر منها في 
إنتاج الصوف. وأنها لا تمتلك سوى طاقة إنتاجية محدودة للغاية. ومن ثم. فالأففل 
لها ان تستغل طاقتها الإنتاجية لإنتاج الخمر. وهكذا تضطر إلى استيراد الصوف من 
إنجلترا. 

في العلاقة التجارية بين الولايات المتحدة واليابان مثلا. ينبغي على الولايات 
المتحدة أن تعظم قدرتها على إنتاج الأغذية بتكلفة أقل, فهي لديها وفرة في الأراضي 
الزراعية الخصبة. والآلات. والسماد. والخبرة الفنية . والعمالة . ويبلغ إنتاجها الزراغي 
ثلاثة أانسعاف إنتاج اليابان. أما اليابان. من ناحية أخرى. فتجيد إنتاحٍ الإلكترونيات . 
والسيارات. نظريا. إذا كانت هاتان الدولتان هما الوحيدتان في العالم. فإنه ينبغى أن 
تخفض الولايات المتحدة إنتاجها من الإلكترونيات تخفيضا كبيرا وتحول تركيزها إلى 
الإنتاج الغذائي. وعلى العكس. ينبغي أن يتوقف اليابانيون عن إنتاجهم الغذائي غير 
الكف». غير أنه في الواقع هناك أجندات قومية أخرى. ومصالحم خاصة تمارس دورها 
وتدفع الأمم إلى إقامة حواجز تجارية تمنع كفايات الميزة المقارنة من إتيان مفعولها. 
وهذه الحواجز التجارية مثل الضرائب على الواردات. أو حصص الواردات النسبية. 
أو غيرها من القواعد التجارية عبارة عن محاولات حكومية لحماية الصناعات المحلية 
والوظائف. وتلح كليات ماجستير إدارة الأعمال في القول بأن التعريفات والحواجز 
التجارية “سيئة وضارة” وأن التجارة الحرة هي الأفضل للنمو الاقتصادي على المدى 
الطويل. 
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ميزان المدقفوعات 


كما ترصد الشركات معاملاتها بواسطة التقارير المالية. فإن الأمم بأكملها ترصد معاملاتها 
الدولية من خلال محاسبة ميزان المدفوغات الذي يسجل التغيرات في حقوق بلد ما 
والتزاماته المالية مع كافة البلدان الأخرى. وهو 'يماثل بيان التدفقات النقدية الذى يعده 
المحاسبون. وتظهر محاسبة ميزان المدفوعات التغيرات في العملة الأجنبية على مدى 


فترة زمنية معينة. والعملة الأجنبية هى رصيد الأصول السائلة مثل احتياطيات النقد. 


والذهب التى يمكن الستخدامها لسداد المدفوعات الدوليه. 


مصادر العملة الأجنبية استخدامات العملة الأجنبية 
الصادرات السلعنه الواردات السلعيه 
نفقات شقر الأحانت هنا شفر المواطيس إلى الحارخ 


نقفات التقل النى تستلمها التواكل 
المحلية من الأحانب 


الرسوم والجفالة المستلمه 


نقفات بقل الفقيقي البى تدقع 
للأحانيب 


الرسوم والحعاله المذفوعة فى 


الحارح 
دجل الاسيتتقارات فى الحارحخ القائدة وتوريعات الأرباح المدفوعه 
فى الحارح 
الممستلمه المعدمه 
تجويلات الأقموال الخاصه إلى داحل تحويلات الأموال الخاضة إلى الحارح 
البلاد ش ١‏ 
الرنادات في الحصوم الحارحيه الرنادات في الأصول الحارحية 


الصادر والاستخدامات المذكورة أعلاد تبين بوضوح البنود التي تدخل كثيراً في 
دفتر أستاذ العملة الأجنبية. ويستثنى من هذا الحساب تجارة المخدرات الدولية وغيرها 


5١١0 الاقتصاديات‎ 


وتكتفي بالتركيز على العجز في الميزان التجاري السلعي . فين الأسبل أن تقول إن 
الولايات المتحدة في عام ٠0604‏ سجلت عجزا تجاريا سلعيا بقداره ٠٠١‏ ثليار دردر. 


من الأنشطة غير المعلنة. وعادة ما تتجاهل الححف السدرة الكابلة لليزان الدفاعاتك 


ويتجاهل الصحفيون تحقيق الولايات المتحدة لفانفي مقداره ٠0‏ مليار دولار في الخدبات 
التجارية مثل الاستشارات. والهندسة. وفائفى ماف في دخل الاستثار مقدارد ٠د‏ 
مليار دولار. وهذا يخلف عجزا تجاريا صافيا مقداره ١1؛‏ مليار في اقتساد حجيه ١١‏ 
ترليون دولار. 

امتلاك مقدار كاف من العملة الأجنبية أمر بالغ الأهبية. فانهيار عبلة لبنان مثلا 
قٍ عام ١111‏ نتج عن عدم وجود ما يكفي من العملة الأجنبية :2 20 المردزي 
للوفاء بمشتريات مواطنيها. إذ عندما ذهب الأجانب لتحويل مطالباتهم اللبنانية إلى 
دولار وين كان المصرف المركزي خاليا من. العملة الأجنبية. وغندما عجز الجميع ع 
تحويل ليراتهم اللبنانية التي كانت عديمة القيمه تقريبا. تخلحوا منها. 


سعر الصرف وتعادل سعر الشراء 


سعر الصرف هو السعر الذي يتم به تحويل عملة بلد ما إلى عملة بلد اخر. في سبتمبر 
.٠٠:4‏ كان بمقدور دولار أمريكي واحد شراء ٠١١‏ ين ياباني. أو 55/ من الجنيه 
الإسترليني. أو *8/ من اليورو. وفي أوائل ومنتصف ثمانينيات القرن العشرين. كانت 
قيمة الدولار أعلى. وكان الأمريكيون يحصلون على صفقات حقيقية عندما يسافرون 
إلى أوروبا. أما في مطلع القرن الحادي والعشرين. ومع ضعف الدولار الأمريكي. صار 
السفر إلى أوروبا مكلفا للغاية بالنسبة للمواطنين الأمريكيين. فما الذي يجعل عملة بلد 
تساوي أكثر من عملة بلد آخر؟ إنها العلاقة القديمة بين العرض والطلب. ويجب أن 
يضع المتعاملون في العملة الأجنبية العوامل الأربعة التالية في اعتبارهم عند محاولة 
التنبؤ بدوران عملات دول العالم : 

© الطليبان التحارية على العملة لسذاد أثمات السلع والحدذمات 
عندما تحتاج الولايات المتحدة إلى شراء خدر فرنسية. يبيع المستوردون 

الدولارات الأمريكية ويشترون اليورو للسداد بالعملة الأوروبية. 
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٠‏ الطلبات على العملة لاستخدامها في الاستتمارات الجذابة 
أسعار الفائدة النسبية العالية في الولايات اللمتحدة تشجع الأجانب على 
شراء السئدات. 
المعدل الأمريكي النسبي المرتفع للنمو الاقتصادي يشجع الأجانب على شراء 
الأوراق المالية. ' 
الحاحة إلى ملاد أمن فى أوقات التقلبات 
في أوقات الحرب أو الفوضى. ينشد المستثمرون عملات الحكومات 
المستقرة. فإبان حرب الخليج عام 45 مثلا. كان المستثمرون يشترون الدولار 
الانريكي اعتلاد منهم أن الولايات المتحدة ستزدهر أكثر من البلدان الأخرى 
في ظل المناخ غير اللستقر. أما بعد حرب العراق عام .2٠0*‏ كان المستثمرون 
يشترون اليورو. 
٠‏ انتحفاص التضخم بالمعاريه بالبلذان الأحركق 
في عام 14417. “بلغ معدل التضخم في أمريكا 1./. في حين كان 
معدل التضخم في لبنان 75/. وهو ما كان يعكس فوضى الحرب الأهلية 
هناك. وكان المستثمرون اللبنانيون بطبيعة الخال يريدون الاحتفاظ باستثماراتهم 
بالدولار الأمريكي لأن قيمة الليرة اللبنانية كانت تتآكل بسرعة. وتصف نظرية 
تكافؤ القوة الشرائية طريقة تسوية قيم العملات أمام بعضها البعض بسبب 
التفخم. فإذا كان التفخم ببلد ما أعلى منه ببلد آخر. فإن عملته حينئذ 
تتعدل بالنزول لتعويض الخسارة السنوية للقيمة. وخلال الحرب الأهلية 
اللبنانية في عامي 1987 و 14417. انخفض سعر الصرف من 8" ليرة للدولار 
إلى 447 ليرة للدولار. أي بخسارة قدرها 856/ لتعويض خسارة التفخم. وفي 
عام .5٠١04‏ كان الدولار يساوي ١9٠١‏ ليرة لبنانية نتيجة لاستمرار التضخم 
والتقلب السياسي. 


تحركات سعر الصرف حاسمة للشركات العاملة في التجارة الدولية. فإذا تغيرت 
أسعار الصرف بين توقيت توقيع العقد وسداد قيمته . فإن تقلبات العملة يمكن أن تقضي 
على الأرباح امتوقعة. تور إذا أر اد مزارع أن يبيع ما قيمته دولار أمريكي واججد من لحم 
البقر إلى الهابان. بسعر صرف عام .٠ ٠4‏ يمكنه أن يطلب ٠‏ ين ياباني. ٠‏ متوقعا 
ربحا بنسبة 0 ولكن عند تقاضيه اللمبلغ . : كان نفس الدولار الواحد يساوي ١٠6١‏ ينا 
بسبب سعر الصرف. فرغم م أن المدفوعات بالين كانت ستظل ثابتة عند ٠١١‏ ين. فإن 


١ "١  تايداصتقالا‎ 


تقلب العدلة كان سيتسيب في خسارة قدرها 51/ في القوة الشرائية للدولار الأمريكي. 
وتستخدم الشركات والأفراد أسواق العتود والخيارات لتعويضس أو التحوط للخسائر 0 
هذا النوع من معاملات العملات. وهذا لا يختلف عن تحوط خيارات الأسهم المبين في 
فضل الماليات. 


نظم سعر الصرف 


أسعار الصسرف تحكمها نظم سعر الصرف بالبلد الضيف. ففي ظل سعر صرف غانم. 
يمكن لقيمة عملة البلد أن تتحرك بحرية بناء على العوامل المبينة فيما سبق. وفي ظل 
نظام سعر صرف ثابت. تحاول الحكومة المضيفة تغيير سعر الفائدة. أو شراء وبيع 
العملات الأجنبية للحفاظ على قيمة ثابتة أمام الدولار الأمريكي أو اليورو أو سلة 
عملات. ويسدى هذا ربط قيمه عمله بأخرى. وفيما بين عامي 15 .١11719‏ بمدرجب 
نظام بريتون وودز. تم ربط الدولار الأمريكي أمام كمية معينة من الذهب. وتم ربط كافة 
العملات الأخرى بالدولار الأمريكي. وقد انتهى ذلك النظام عام 1917١‏ عندما قررت كثير 
من البلاد السماح بتعويم عملاتها. 

لا تستطيه البلاد أن تفعل ما تريد بعملاتها؛ فهناك مفهوم يسمى الثلاثية المستحيلة 
يقول بأن أي حكومة لا تملك سوى خيارين من الخيارات الثلاثة التالية : 


سياه نقديه مستقلة 
غياب الخوابط الرأسمالية 


على سبيل المثال. إذا اختار بلد ما سعر صرف ثابتا. وجب عليه أن يتخلى عن 
اتباع سياسة نقدية مستقلة. أو يفرض ضوابط رأسمالية للحفاظ على ثبات ارتباط عملته 
أمام العملة المستقلة الأخرى. وإذا قرر بلد الحفاظ على ارتباط العملة في فترات متقلبة. 
فإن الاحتفاظ بسعر صرف ثابت يصير مكلفا. وعندما يبدأ النظام الثابت في الفشل 
كما حدث في المكسيك عام 1444. وجنوب شرق آسيا عام 19444. تحدث “أزمة” 
عملة مع انخفاض العملات إلى مستوياتها الحقيقية مما يتسبب في تعطيل التجارة 
والاستثمار. 


ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


تحليل البلاد 


تدرس كليات الأعمال لطلابيا ما يجب أخذه في الاعتبار عند محاولة التنبؤ بمستقبل 
متعددة الجنسيات . فلابد لها من اعداد قادة المصناعة المستقبليين لتقييم فرص الاستثمار 
في الخارج. 


بلد ما. وحيث إن كليات ماجستير إدارة الأعمال تطح إلى تخريج رؤساء شركات كبرق 


' تحليل البلد. على النحو الذي طورته كلية هارفارد للأعمال. عبارة عن عملية 
فيز أربع خطوات تحاول تنظيم كافة البيانات الاقتمادية. والاجتماعيه. والسياسية. 
والجغرافية المتاخة لوضع الاستراتيجية. 


.١‏ تحليل الأداء السابق 
المعاثير الحارحية: ميرات المدفوعات. أسعار الصرف 
المعاسر الداحليه 
عام: إحمالى الدجل القومي. التصجم, التوطيف 
حابب العرض: أسعار الفائدة. الاسنثمار. الطافه 
حابت الطلت: الاسبهلاك. نوريع الدحل 
الجانب الاحتماعي: الهجرات النشرية. اليمو السكانيى, التعليم 


". تعيين استراتيجية البلد 
الأهداق: الاسنقلاليهة. الإبتاحية. العذاله 
الستاسات: ماليه. تقدية. تجارية. اجتقاعية 


. تحليل البيئة المحيطة بالبلد 

طبيعية: الحجم. السكاب. الجعراقنا 

سناسية: بوع الحكومهة. الاسنقرار: الفساد. الزعماء 
المإسسات: الأجهرة الحكوميه, الأعمال, العمل, الديانه. الرراعه 
أبديولوجيه: دور الحكومة, الأسرة. الثقافة. الفرديه 

دولية: المميزات التجارية, التنافسية 


5. اعداد التنبؤ بناء على الخطوات من ١‏ إلى " 


دعنا نأخذ بلدا غارقا حتى أذنيه في أزمة سياسية. ولتكن على سبيل الثال 
الولايات المتحدة الأمريكية في عام .114١‏ افترض أنك في عام .114١‏ وأنك مصرفي 


5١1 الاقتصساديات‎ 
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.١‏ تحليل الأداء السابق للولاياك المتحدة 
المعايير الخارحبية: في غام . الخفضي العجز التجاري الأدريص بن ١دا‏ 


مليار دولار في عام 1481. وهو مستوى فخم. إلى ٠١‏ فليار دولار. و'ظهر الدولار 

الأدريك نعفا لفيفا لكن ثابتا أمام العملات الرنيسية الأخرى. وتم تثبيت التنخه عند 
5ن - . 1 نس 0 - رب ”سند ١‏ 

مستدى منتخفضس مقدارد 1 -5, على مدى السنوات الخمس المافية به و«جدد مؤشرات 
2 5 - و - ص داتس 


فنيلة على احتدادد. وبائثل فقد تم الاحتفاظ بالبحلالة عند مستوى مذخنش بين د د 


4. سعنةا نا 
0 


اأعايم الداخلية: زاد إجمدالى الدخل القومى زيادة بحلينة مقدارها '.١‏ ل اقتحاد 
حجبه 4.د ترليون دولار. وهو الأكبر 4 العالم. حيث يعادل نعفىو حجه اقتحاد 
اليبان. وأربعة أضنعاف حجم اقتصاد المانيا. وسبعة أضعاف حجد التصاد امملحة 


انتحدة. 

جانب العرض: أسعار الفاندة في انخفاض مطرد مع سعر إقراني تفخيلي مقدارد 
-1/. وهي تعتبر مرتفعة نظرا لانخفاض مستوى التضخم. 

جانب الطلب: أظهر الاستهلاك الشخصي نموا ضثئيلا لكن ثابتا بنسبة 6 في عام 
. وتوزيع الدخل بين السكان غير مستو. والأقليات السدانية تشارك في سوق 
العمل بنسبة منوية أقل منها في المانى. 

الجانب الاجتماعي: لم تشهد البلاد زيادة أو نقصا كبيرا في عدد السكان. معدل 
المواليد منخفض . والنمو السكانى يقترب من الصفر. وهى سمة لآمة صناعية مزدهرة. 
التعليم الحكومي متا لجميع الأطفال. ولكن الأمية مشكلة يعاني منها كثير من الطلاب 
والكبار. 

من خلال تلك المجموعة من الإحصائيات. تخلص إلى أن اقتصاد البلد راكد. وهو 
يعاني من بعض المشكلات دون وجود أي مشكلة عنيفة. بعد أن صارت بحوزتك بعص 
اللعلومات التاريخية. تتمثل خطوتك التالية في معرفة إلى أين يريد أن يأخذ الزعماء 
الأمريكيون الأمة الأمريكية. 


3٠‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


". تعيين استراتيجية أمريكا 

الأهداف: الولايات الملتحدة معروفة بزعاءتبا في الشئون العالميه. وبعد الركود في 
امي 1418١‏ 2148159 ركز الساسة ورجال الأغمال على جعل قاعدة الأمة الصناعية 
اكثر إنتاجا. فزادت إنتاجية المصانع بنسبة /9.١‏ سئويا منذ عام +118 نتيجة 
للأتمتة. والممارسات الإدارية الجديدة. وتسريح العمال. ولم تجعل القيادة في واشنطن 
من العدالة الاقتحادية أولوية . ويتحدث القادد ى: امتحاد التساقط أو نظريه انتقال فوائد 
الاستثمارات. وهي نظرية تقترح أنه إذا كان أداء الاقتصاد جيدا. فسوف يشارك فيه 
الجميع في النهايه. 


السياسات: سياسات الإنفاق التى تنتهجها السلطتان التشريعية والتنفيذية تواصل إظهار 
ثليل من الكبح مالي في شام .٠.‏ ويبقى مستدى العجز ف الموازنه مرتفعا عند ٠٠١‏ 
مليار دولار. حيث تمخضس تقد كامل من الإنفاق الزائد عن قدر مقلق من الدين الإضاني 
يبلغ ١‏ ترليون دولار. وفي عام .114٠‏ تم إنفاق ١4‏ سنتا من كل دولار اتحادي على 
سداد الفائدة على الدين. السياسه النقدية التى يسيطر عليها الاحتياطى الاتحادي 
الستقل تظهر كبحا كبيرا من خلال وضع حد لعرض النقود مما أدى إلى الحفاظ على 
انخفاض التضخم. ولكن مع ارتفاع أسعار الفائدة. لأن الأمة تعتبر نفسها أمة تدعم 
التجارة الحرة. فإن الحكومة الاتحادية لا تتبع سياسة تجاريه رسمية. ويتم التعامل 
م المسائل حالة بحالة. 


". تحليل البيئة المحيطة بالولايات المتحدة: 
الطبيعية: الولايات اللتحدة واحدة من أكبر بلدان العالم. وهي غنية بالموارد الطبيعية 
ولكنها تحتاج إلى استيراد النفط ومعادن أخرى. 


السياسية: الحكومة الأمريكية تعتبر الديمقراطية الدستورية الأكثر استقرارا في العالم. 
وهى جمهورية اتحادية تتقاسم السلطة فيها حكومة مركزية وحكومات الولايات 
الخمسين. الفساد موجود. ولكن يقظة الصحافه تبقيه عند حده الأدنى. 


المؤسسات: الولايات المتحدة أمة صناعية متقدمة. والبنية التحتية للأجهزة الحكومية. 
والأعمال. والدين. والزراعة موجودة وتعمل مثل معظم البيروقراطيات المتقدمة. 


5١١ الاقتصاديات‎ 


الأيديولوجية: الولايات امتحدة تنظر إل الحكومة باعقبارها خادنا للشعب». ويعظى 
دستورها للأفراد إغلانا صريحاً لحقوق المواطنين لا يمكن أن تحرمهم الحكومة منه. ثقافة 
الولايات المتحدة هي انعكاس لكثرة الهجرة واقتصادها الرأسمالي. وهي بلد متنوغ. 
وهناك طابع مشترك يسود هذا المجتمع هو الاحترام العميق للثروة المادية. 


الدولية: تلعب الرلايات المتحدة باعتبارها أكبر سوق استهلاكية في العالم دورا مهيمنا 
4 التجارة الدوليه. ومع استقرار الدولار وانخفاض التضخم. فانها تسبمر كاقتصاد 
قوي. 


4. إعداد التنبؤ واتخاذ القرار الاستثماري 

بوصفك فرائز داننجر. قد يكون تحليلك وتنبؤك على النحو التالي : الولايات 
المتحدة -كما هي الحال مع سويسرا- بلد صناعي مستقر يمر بفترة من النمو البطي» 
في دورة أعمالها. أقترح أنا فرائز داننجر أن نبقي نحن مصرف زيورخ على نشاطنا في 
الاقتصاد الأمريكي وعلى استثماراتنا في أسواق الأوراق المالية والسندات الأمريكية ٠‏ فأنا 
لا أرى ملاذا آمنا أفضل منها لأموال عملائنا. ولكني أعتقد أن الولايات المتحدة ستدخل 
فترة ركود لمدة عامين في 1940 وسوف تشهد ازدهارا بطيئا على مدى ممتد. 

أليس ذلك التنبؤ من حامل للاجستير إدارة الإعمال مبهرا من واقع التجربة؟ 

لو أن فرائز يريد التوصل إلى عدة تنبؤات حول المستقبل. فإن حملة اللاجستير 
يسمون ذلك تحليل السيناريوهات. ونفس الحقائق التى تدعم التنبؤ بالركود يمكنها أيضا 
أن تدعم سيناريو انتعاش اقتصادي أو أزمة اقتصادية في الولايات المتحدة. ينبغى على 
اللدير الذكي أن يضع خطط طوارئ في حالة بدء تطور واحد من هذه السيناريوهات 
البديله. 

تحليل البلاد عبارة عن أداة متعددة الأغراض توفر وسيلة لفرز أطنان البيانات 
الاقتصادية المتاحة حول بلد ما. وأنت بصفتك خريجا جديدا يحمل درجة ماجستير 
إدارة الأعمال تمتلك الآن الإطار الذي يستخدمه المخططون الاستراتيجيون العالليون 
في غرف مجالس إدارة الشركات متعددة الجنسيات والذي تستخدمه دوائر التحليل 
الاقتصادي بأرقى مؤسسات الاستثمار في العالم. 


277 ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


مراجعة للاقتصاديات 


تعلمنا في هذا الفصل أن الاقتصاد الجزئى والاقتحاد الكلى ليسا بذلك القدر من التعقيد 
إذا كنت ترغب فى الاكتفاء بمعرفة أساسيات ماجستير إدارة الأعمال. 


تكاليف الفرصة البديلة إلى أدناها وتعظيم المنفعة والأرباح الحدية. فإن استجابوا 
للتغيرات السعرية فإنْ الاقتصاد يصف سلوكيم بالرونة. 


الاقتصاد الكلي: الكينزيون يفضلون إنفاق الحكومه والمستهلكين. اما فريدمان وأصدقاؤد 
النقديون فيؤمنون بضبط عرض النقود. ويبدو أن كلا المعسكرين لديهما مبرراتهما المقبولة . 
ولكن أيا منهما لا يحتكر تفسير كيفية سير الاقتصاد. على أي حال. العرض يساوي 
الطلب عند سعر توازني. وهما إلى حد ما متفقان على هذا. . 

الاقتصاد الكلي العالمي: ترصد اقتصادات العالم انث تها باستخدام محاسبة ميزان 
المدفوغات. فإذا كان أداؤها جيدا يبقى التضخم منخفضا. ويبقى النمو الاقتصادي 
ابتا. وتظل الاحتياطيات الأجنبية عالية. وتحافظ العملة المحلية على قيمتها. وإن كان 
غير ذلك. فإن البلد قد ينتهي به الحال إلى مستنقع اقتصادي مثل لبنان. إذا أردت أن 
تصبح عرافا وأردت التنبؤ إلى أين يتم تسيير بلد من البلدان. فلتستخدم إطار تحليل 
البلاد للتوصل إلى هذا التنبؤ. 


النقاط الأساسية للاقتصاد 


الاقتصاد الجزئي: دراسة السلوك الاقتصادي للفرد. والأسرة. والشركة. والصناعة. 

الاقتصاد الكلي: دراسة سلوك اقتصادات بأكملها. 

التوازن: نقطة عندها تتساوى الكمية المعروضة مع الكمية المطلوبة. ويتحدد سعر 
مقبول من الطرفين. 

الإيراد الحدي والتكلفة الحدية: الإيراد والتكلفة المضافان الخاصان بإنتاج وبيع وحدة 
إضافية واحدة. 


المرونة: التغير في سلوك طلب المشترين نتيجة للتغيرات السعرية. 


الاقتصاديات ‏ ؟؟5؟ 


هياكل السوق: تتحدد البيئة التنافسية في أي حناعة من خلال عدد البانعين 
وخصائص المنتج. 

النظرية الكينزية: الإنفاق والاستبلاك هما المحركان الرنيسيان للاقتصاد. 

النلرية النقدية: حجم عرض النقود ونموها يحددان نمو الاقتصاد. المال هو الذي 
يشغل العالم. 5 ' 

إجمالي الناتج القومي: الكمية الإجمالية من السلع والخدمات النهانية التي ينتجها 
اقتصاد ما على مدى فترة زمنية معينه. 

مضاعف الإنفاق: الأثر الاقتصادي لتدفق المال المتداول في اقتحاد ما. أي أن الإنفاق 
من قبل شخص هو دخل لآخر. 

السياسة المالية: سياسة الإنفاق التى تنتهجها حكومة ما. 

السياسة النقدية: السياسة التى تنتهجها حكومة با لنبط عرض النقود وأسعار 
الفائدة. ْ 

آدم سميث: عالم الاقتصاد الذي كتب عن “اليد الخفية” للرأسالية في كتابه عن 
ثروة الأمم 5مهذاذلا 'إ0 الا 100 في عام ١5‏ . 

أرثر لافر: الم اقتصاد من ثمانينيات القرن الماضي طور منحنى لافر الذي يوضح أن 
انخفاض المعدلات الخريبية ينتج عنه ارتفاغ الإيرادات الضريبيه. 

ميزان المدفوعات: بيان تدفق العملة الأجنبية إلى بلد ومنه. 

تحليل البلاد: إطار منهجي لتنظيم البيانات الاقتصادية والتوصل إلى تنبؤات حول 
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الاسترائيحيه 


موضوعات الاستراتيجية 

نموذج العناصر السبعة 

سلسلة القيمة 

استراتيجيات التكامل والتوسع 

تحليل الصناعة 

الاستراتيجيات التنافسية 

الإيماء 

استراتيجيات إدارة المحافظ 

العولة 

التعاون 

التدرج 
الاسترائيجية هي القرر الأكثر إثارة في منهاج ماجستير إدارة الأعمال لأنها 
تعطيك الفرصة لاستخدام كافة مهاراتك الجديدة. ويصر معظم الأساتذة على تدريس 
الاستراتيجية بعد الانتهاء من معظم المقررات الجوهرية لأنها تتطلب دراية بكافة 
فروع الماجستير الدراسية. تضع دروس الاستراتيجية الدارسين في مقعد رئيس مجلس 
الإدارة؛ وهذا شعور يروق حاملي الماجستير. وعلى حد قول أستاذي الذي كان يدرس لنا 
الاستراتيجية. فإن التعرض لفاهيم الاستراتيجية يغير طريقة نظرة المرء إلى الشركات. 
ويشمل التفكير الاستراتيجي تحليلا شاملاً للشركة مقارنة بصناعتها ومنافسيها وبيئة 
العمل على المدى القصير والبعيد. والاستراتيجية في جوهرها هي خطة الشركة لتحقيق 
أهدافها. 
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في أغلب الأحوال. نرى أن إدارات الشركات لا تعرف بوضوح ماذا تريد أو كيف 
تحقق هذا الذي تريده. وعندما تكون الحال هكذا. فمن الممكن لناقشة في غرفة مجلس 
الإدارة أن تشبه مشهدا من "مغامرات أليس في بلاد العجائب” للمؤلف لويس كارول: 


اليس : هلا أخبرتني من فضلك أي الطرق أسلك من هنا؟ 

قطه شيشاير: هذا يعتمد إلى حد كبير على المكان الذي تريدين الذهاب إليه. 
اليس : لا يهمني كثيرا المكان. 

قطة شيشاير: لا يهم إذن أي طريق تسلكين 


تحتاج أي شركة إلى خطة استراتيجية مدروسة. وإلا فإنها حتما ستقع فريسة 
للسوق بدلا من أن تكون الفائز الذي يشكل هذه السوق. 


الاستراتيجية كجرء من السركة: نموذج العناصر السبعة 


لا يمكن صياغة الخطط الاستراتيجية في الفراغ. بل يجب أن تتلاءم مع الشركات 
تماما . كما يجب أن تتناسب خطط التسويق مع المنتجات. ويتميز ا 
بمرحلتين منفصلتين هما الصياغة والتنفيذ. ويجب على المخططين الاستراتيجيين أن 
يضعوا التنفيذ في اعتبارهم دائما وهم يضعون خططيم. صاغ توماس جيه. بيترز الشهير 
بكتابه حول البحث عن الامتياز عنلان|انن؟:! أن مك5 لآ نموذج العناصر السبعة 
الذي يبين ضرورة دمج الاستراتيجية في نسيج الؤسسة. والواقع أنه صاغه بالاشتراك مع 
روبرت دابليو. ووترمان. وجوليان ار. فيليبس. ولكن بيترز -وهو متحدث مفوّه- عادة 
ما يعزى إليه معظم الفضل في ذلك. ويوفر نموذجهم هيكلا تدرس من خلاله الشركة 
بأكملها بحيث يمكن تشخيص مشكلاتها ووضع استراتيجية وتنفيذها. فإذا كانت 
الاستراتيجية تتطلب إعادة تنظيم جذرية . سميت إعادة الهندسة. وإلا فإنها تسمى عبثا 
تنظيميا. والعناصر السبعة كالتالي : 


٠‏ الهيكل 
٠‏ الأنطمة 
ل المهار ات 


1" باجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


٠‏ الأسلوب 
٠»‏ الموطفون 
٠‏ الأهداف العلنا/العيم المسيركة 


و الاسترانيحجية 


بوضح الشكل التالي “تعدد” و"ترابط” العناصر التي تؤثر على قدرة الشركة على 
التغير. كما يحتوي على سمه بارزة أخرى هى “عدم وجود نقطة بداية أو هرم ضمنى”. 
وفي أي شركة. هناك عوامل مختلفة يمكنها أن تحرك الأعمال. كما أنه في أي شركة 
"ممتازة”. تكمل كل هذه العناسر بعضها البعض وتسعى باستعرار إلى تحقيق هدف 
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الشركة. وهذا لا يُختلف بحال عن خطة التسويق التي يجب أن تكون منسجمة مع 
بعضها البعض ومتعاونة فيما بينها كما أوضحنا في الفصل 0 يعد نموذج العناصر السبعة 
أداة مفيدة لتنظيم الأفكار لأجل تحديد الشكلات المعقدة والتعامل معها بفعالية. 

إذا كنت تذكر النموذج التنظيمي الأساسي الذي أوردناه في فصل السلوك التنظيمي. 
فإن نموذج العناصر السبعه سيبدو لك مألوفا ؛ فواضعو نظريات الاستراتيجية يستعيرون 
أفكارا ومفاهيم من أفرع ماجستير إدارة الأعمال الأخرى ويدمجونها. فيما يلي نقدم نفس 
العناصر السبعة ولكن مع بعض الإضافات والحذف. 


الهيكل: يؤثر هيكل المؤسسة على تخطيطها الاستراتيجي وقدرتبا على التغير. وكما 
أوضحنا في فصل السلوك التنظيمي. فإن هيكل الشركة قد يكون ذا تركيز على العميل 
أو تركيز جغرافي. على سبيل المثال. إذا قررت شركة تغيير استراتيجيتها لتصبح أكثر 
استجابه لعملائها فهي ربما تحتاج إلى تبني هيكل عملاء من تأنه أن يوجه كافة 
مهارات الشركة لتلبية حاجات العملاء الخاصة. وفي حالة مصنع للالات الكهربية. 
قد تتطلب المنافسة تغييرا من الشكل الوظيفي الذى يفصل بين التصنيع . والمبيعات. 

والماليات إلى شركة ذات قسمين من العملاء. حيث يخدم القسم الأول الستهلكين 
المنزليين والثاني يخدم العملاء الصناعيين. هاتان الشريحتان السوقيتان لديهما حاجات 
مختلفة يمكن خدمتهما بفعالية كبيرة من خلال قسمين أكثر تركيزا. وفي مواقف خاصة. 
يمكن .وضع هيكل مؤقت -مصفوفة مثلا- لتشكيل فرق مشروعات ماهرة في تطوير 
منتجات جديدة. 


الاستراتيجية: تشير الاستراتيجية إلى الأفعال التى تخططها الشركة استجابة أو توقعا 
للتغيرات في بيئتها الخارجية وعملائها ومنافسيها. وطيف الاستراتيجيات التى يمكن 
للشركة استخدامها هو محل تركيز هذا الفصل. 


الأسلوب: يبدو هذا العنصر كإضافة جديدة إلى النموذج التنظيمي الأساسي ولكنه يرتبط 
ارتباطا وثيقا بالثقافه. . وتشير الثقافه أو الأسلوب إلى مجموع السلوكيات. والأفكار. 

والاعتقادات . تون اد تنقل عبر الشركة على مر الوقت. ونظرا لصعوبة تغيير الثقافه 
المتأصلة بالشركة. فمن المهم أن تضعها في اعتبارك عند تطوير استراتيجية جديدة. فإذا 


ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


كانت إحدى شركات المنتجات الاستهلاكية ذات نزعة محافظة؛ فلابد من إقناعها بما 
لا يدع مجالا للشك بفعالية منتج جديد أو قدرته على النجاح. تاريخياً. كانت بروكثر 
اند جامبل في الفئة بطيئة الابتكار. ولكن سلوكها بدأ يتغير مؤخرا. حيث ظلت الشركة 
تسوق منعم الأقمشة باونس تسويقا تجريبيا على مدى سنوات قبل تقديمه في كل أنحاء 
البلاد. ولكنها الآن. على عكس ذلك. تظلق منتجات جديدة في غضون شهور. 


الوظفون: بدون العنصر البشري. لا توجد شركة. ويعتني بيترز بالموظفين أنظمة الموارد 
البشرية التي تشمل التقييمات. والتدريب. والأجور. والأشياء غير اللموسة مثل تحفز 
الموظفين وروحهم المعنوية وموقفهم. فمع وجود قوة عاملة ذات تحفز. تستطيع الشركات 
التكيف «المنافسة. وغالبا ما تتجاهل الإدارة العليا هذا العنصر لأنها تشعر أنه غير 

من ناحية وأنه عاطفي أكثر مما ينبغي من ناحية أخرى. والموقف الشائع هو “دع دائرة 
الموارد البشرية تتعامل مع هذا”. إلا أن هذا العامل غير القابل للقياس أساسي لأن 
الشركات لن تمتلك القدرة على النجاح بدون تعاون موظفيها. 


المهارات: ثمهة شىء يرتبط ارتباطا وثيقا بالمهارات. وهو القدرات. والمواهب التى 
تمتلكها الشركة. و تتراوح المهارات بين قدرة موظف على التحدث بالأسبائية . 5 
الإحصائيات. والمعرفة بالكمبيوتر على سبيل المثال. وهناك شركات معينة قوية في 
مجالات بعينها. دو بونت. وثري إم مثلاً معروفتان بقدراتهما الممتازة في مُجال البحوث 
والتطوير. في حين تكمن نقطة قوة آي بي إم. وجنرال إلكتريك في قدرتهما على توفيز 
خدمة دعم أرقى لنتجاتهما. والشركات الدولية تحتاج إلى أشخاص يتمتعون بمهارات 
لغوية . ومعرفة متعمقة بالثقافات والعادات الأخرى. أمريكان إكسبريس مثلا تكتسب 
هذد المهارات بتعيين مواطنين حسني الاطلاع في الأسواق التى تتنافس فيها. 


الأنظمة؛ تتمثل أنظمة الشركة في الإجراءات -الرسمية وغير الرسمية- التي تعمل بها 
الشركة وتجمع بها العلومات. كما ذكرت فإن بيترز يعتبر الأنظمة ذات الصلة بالأفراد 
جزءا من الوظفين. ويهتم بيترز في هذا العنصر بالأنظمة التي تخصص وتراقب الأموال 
والمواد وتجمم المعلومات. 
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عندما تواجه إحدى الشركات تحدياً كبيرأ في السوق. يجب أن تحصل الإدارة 
على بيانات تفصيلية حول عملياتها. وعملائها. ومنافسيها لتحديد خطورة الوقف. 
وتوفر أنظمة المحاسبة الإدارية البيانات التشغيلية الخاصة بالإنتاج والتكاليف. وتوفر 
بحوث التسويق وأنظمة مراقبة المبيعات معلومات حول العملاء. وتتيح أنظمة المعلومات 
التنافسية القدرة على استبصار ما تعكف عليه الشركات الأخرى. 


الأهداف العليا: هذا العنصر الأخير يقع في قلب الؤسسة. ووفقا لبيترز. فإن “كلمة عليا 
تعني على درجة عالية”. والأهداف العليا هي المفاهيم الموجهة والمرشدة (أيْ القيم. 
والطموحات التى غالبا ما لا تكون مكتوبة) التى تتجارز البيانات التقليدية لأهداف 
الشركة . “الأهداف العليا هى الأفكار الأساسية التي تقوم عليها الشركة”. على سبيل 
الثال. كتب بيترز في عام ١ةا‏ يقول إن هدف هيوليت-باكارد الأعلى هو وجود 
“موظفين ابتكاريين على كافة مستويات المنظمة". أما هدف ثري إم الأعلى فكان إنتاج 
"منتجات جديدة” بينما كان هف أي بي إم “خدمة العملاء". 


بيانات الرسالة: غالبا ما.يرد ذكر بيانات الرسالة عندها تتحدث الشركات عن أهدافها. 
وبيان الرسالة يجب أن يكون بيانا قصيرا وموجزا بالأهداف والأولويات. ولكن المؤسف 
أنها غالبا ما تكون عبارة عن وثائق طويلة وباهتة ومملة. وعند عودة كبار المسئولين 
التنفيذيين بعد حضور برامج تنفيذية مكلفة بإحدى الكليات العشر الكبرى. كثيرا ما 
يشكلون فريقا خاصا لإعداد بيان الرسالة. أو يستأجرون استشاريا لهذا الغرض. وتنطوي 
هذد الخطوة على قدر كبير من التقليد. فإذا ضمّنت إحدى الشركات تقريرها السنوى 
بيان رسالة. فإن جميع منافساتها تتصرف كما هو متوقع. وتبتكر بيان رسالة. التقارير 
السنوية لكل من كرايسلر وكامبل تحتوي على بيانات رسالة مكتوبة بإتقان: 


الهدف الرئيسي لكرايسلر هو رصا العملاء من خلال التفوق في الهندسة. والمنتجاب 
المسكرة. والجودة الرفيعة. والخدمة الأفصل. وفي هذا كله. تعمل كقريق واحد". (/198) 


نبدأ كافة أنشطة كاميل نتركيزنا على المستهلكين. وتتمثل أهدافنا في تعظيم الريح. وفيقة 
المساهمس تسويق منتجاب عدائية اسبهلاكبه لها الصدارة في الحودة والقيمة. وي 
اخبلال والذفاع عن المركر الأول أو الناني فى كل فنة تناقفس فبها. )١989(‏ 
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كانت لكلتيهيا أهداف واضحة. حيث كانت كرايسلر تركز على رضا العبلاء. 
بينما كان هدف كامبل هو رضا المساهمين. ويتم توخي الحرص عند صياغة بيان الرساله 
لخاطبة الجمهور الأكثر أهمية في ذلك الحين. ففي حالة كرايسلر. كان أداء الشركة 
يدأ وسعر سهمها مرتفعا. وكانت الشركة تركز على تحقيق مبيعات أكثر. أما كامبل 
-التى كانت تسيطر عليها غائلة دورانس- فقد صاغت بيان رسالتها حينما كان يقال 
إنها تدار لصلحه العائلة فحسب ل لمصلحة ععموم المساهمين. كما تراجع سعر سهيها 
مقارنة بمكاسب شركات الأغذية الأخر ى. بالتالي فإن كامبل كانت تسعى إلى استرضاء 
وول ستريت في بيان رسالتها بذكرها “قيمة الساهمين” وزيادة الربحية. واصلت كرايسلر 
نجاحها. ول عام 1444. استحوذت عليها ديملر بنز. بينما استمرت كامبل في 
التخلف عن منافسيها في الصناعة. وبعيدا عن الأساليب السياسية التي تدخل في 
صياغة بيان الرسالة. فإن مثل هذا البيان يمكن أن يكون بديلا مفيدا عن الهدف الأعلى 
للشركه إذا لم يكن لدييا مثل هذا الهدف. 


مثال على نموذج العناصر السبعة 


عندما تعمل كافة العناصر السبعة معا بانسجام. يمكن أن تصبح الشركة منافسا مرعبا. 
ويجوز القول بأن النجاح المبكر لشركة ابل كمبيوتر نبع من توازن عناصرها السبعة. 
فقد كان لديها أسلوب وطد دعائمه مؤسساها لبادرات الأعمال يجتذب الع الموظفين 
وأكثرهم إبداعا وموهبة. ومن خلال المهارات التكنولوجية الرائدة التي كان يمتلكها هذان 
المؤسسان. فانهما نظما ابل على شكل هيكل مصفغوفة فضفاضه يتلاءم مع شخصيات 
الأفراد. ومهمة إبداع منتجات جديدة. كما طورت آبل أنظمة تعزيز لكافأة الابتكار ومتابعة 
العمليات. وكانت مكافات الشركة تدعم قيمها المشتركة المتمثله في العمل الجماغي. 
والتعة لتحقيق هدفها الأعلى. وهو إيجاد أفضل جهاز كمبيوتر صديق للمستخدم في 
كل بيت. أما استراتيجية ابل فكانت إيجاد نظام حصري صديق للمستخدم في البيت 
والمدرسة وأسواق الجرافيكس. كانت جميع العناصر السبعة منسجمة تماما مع بعضها 
البعض. وكانت تتعاون فيما بينها لدعم أهداف الشركة. 


5١١ الاستراتيجية‎ 


بصفتك حاملاً لماجبتير إدارة الأعمال. أجر تحليلك الخاص للشركة التى تريدها. 
خذ ورقة ودون قائمة بالعناصر السبعة وابدأ العمل الجاد. إن أي استشاري استراتيجي 
يحمل ماجستير إدارة الأعمال سيفءل نفس الشىء الذي يمكنك أن تفعله الآن تماما 
بواسطة نموذج العناصر السبعة. ولكن الكتب الاستشاري سيرفق الدراسة برسومات 


كمبيوتر مزخرفة. ويضعها في غلاف,. ويطلب من شركتك ثروة صغيرة في المقابل. 


سلسلة القيمة والتكامل 


عندما يبدأ حامل الماجستير قُِ التحليل الاستراتيجى لشركة من الشركات. فإن واحدا 
من الأسئلة الأولىر يجب أن يكون “في أي مجال تعمل الشركة؟”. وهذا السؤال يساعد 
في الإجابه عليه مفهوما سلسلة القيمة والتكامل. 


سلسلة القيمة 


بعد الإجابة عن السؤال الأساسى. الخطوة التالية التى يتعين على المحلل الاستراتيجى 
اتخاذها هى تقدير القيمة التى تضيفها الشركة إلى منتجاتها. سلسلة القيمة لصناعة 
الملابس تبدو على النحو التالي : 

الصوف -»ه الألياف --> الغزل ---> القماش ---» الملابس - > التوزيع --> بيع 
التجزئة --4 المستهلك 


عند كل حلقة من السلسلة. يضيف امشارك في القناة قيمة إلى المنتج مع سيره في 
طريقه نحو المستهلك. أولا لابد من إنتاج المواد الخام. أو حصادها. أو استخراجها. ثم 
يتم تأليف عوامل الإنتاج تلك -أي الصوف والقطن والكيماويات- لتصنيع الملابس. وما 
أن يتم إنتاج هذد الملابس. يتعين على المسوقين ترويجها. وعلى الموزعين نقلها. وعلى 
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التكامل 


التكامل الأمامي والخلفي: يمكن للشركة أن تؤدي مهامها عند أي حلقة من سلسلة القيمة. 
فعندما تعمل الشركة في مناطق في أدنى سلسلة القيمة. يقال إنها متكاملة أمامياً نحو 
الستهلك. على سبيل المثال. إذا زع مالتب بستان فاكهته وباعها إلى الجمهور. 
فسوف يعتبر متكاملا أماميا نحو المشتري. ويمكن لهذا المزارع أن يقرر البيع بسعر أقل 
من سعر متجر البقالة أو البيع بسعر متجر البقالة وتحقيق الربح الإضافي. 

إذا كانت إحدى المنشات تعمل في مناطق أقرب إلى المواد الخام. فإنها توصف 
حينئذ بانها متكاملة خلفيا. فشركة إنترناشونال بيبر التي تمتلك غاباتها ومنشاتها 
الخاصة لتصنيع الورق تصنف على أنها متكاملة خلفيا. 

ومن الممكن النظر إلى شركة ما باعتبارها متكاملة أماميا أو خلفيا بنا؛ على النقطة 
التي ينظر عندها إلى هذه الشركة في سلسلة القيمه. فإذا كنت تعتبر صاحب البستان 
مزارعا في الأصل. فربما ترى عمله متكاملا أماميا نحو طرف السلسلة المتمثل في بيع 
التجزئة. أما إذا كنت تعتقد أن عمله الرئيسي هو بيع الفاكهة بالتجزئة إلى الجمهور. 
فمن الممكن أن تقول إن عمله متكامل خلفيا لأنه يزرع ما يبيع. إنترناشونال بيبر متكاملة 
خلفيا نحو عمليات غاباتها ومتكاملة أماميا نحو أنشطتها الخاصة بتصنيع. وتوزيع 
منتجاتها الورقية الاستهلاكيه. 


زراعة الغابات --4 تدامل خلفي --> إنترناشونال بيبر --> تكامل أمامي هه الورق الاستهلاكي 


التكامل الراسي والأفقي: يمكن أيضا النظر إلى الصناعات رأسيا وأفقيا. فمصطلح متكامل 
رأسيا يستخدم مع الشركات التي تشارك في مستويات عديدة بسلسلة القيمة في صناعة 
ما. فشركة إنترناشونال بيبر متكاملة رأسيا لأنها تمتلك كلا من الأشجار ومصانع الورق. 
ويمكن لهذا المصطلح أن يصف كلأ من الشركات المتكاملة أمامياً وخلفياً. المهم هو أداء 
العديد من الوظائف المضيفة للقيمة من قبل شركة واحدة. 

عندما اشترت ديملر بنز كرايسلر عام 1444. استحوذت على منافس على نفس 
المستوى في سلسلة القيمة. وهذا يسمى التكامل الأفقي. إذ اختارت ديملر بنز ألا تنتقل 
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إلى نشاط آخر مضيف للقيمة. وفضلت التحرك جانبيا أو أفقيا. فلو أن ديملر بنز اشترت 
يو.إس ستيل. لكانت متكاملة رأسياً. وفي هذه الحالة الافتراضية. كانت ستضاف 
وظيفه قيمه جديدة إلى عمليات ديملر بنز التصنيعية ل صناعة السيارات. 


أيئرون أور مايننج 


ا 


تكامل راسي 
كرايسلر <-- تكامل افقي <«- دايملر بنز --> تكامل افقي - ٠‏ > بي إم دبليو 


١ 


تكامل راسي 


١ 


بيع السيارات للمستهلكين 


يستعرض المحللون الاستراتيجيون سلاسل قيمة الصناعات لتحديد مصادر المنافسه 
الحالية والمستقبلية. فعندما سعت شركات الكيماويات مثلا إلى زيادة أرباحها. تكاملت 
أمانيا لإنتاج منتجات ذات "قيمة مضافة” أعلى. مثل الألياف الستخدمة في صناعة 
الملابس والسجاد. ومع شركات مثل دو بونت. أصبحت حلقة الألياف في السلسلة أكثر 
تنافسية. كذلك فإن شركة ذا ليمتد أحدثت تكاملا بين حلقات التصنيع. والتوزيع . 
والتجزئة في سلسلة القيمة. مطلقة العنان لنشاط أكثر تنافسية في صناغة الملبوسات التي 
تشهد منافسة حامية الوطيس في الأصل. 

قد تسفر استراتيجيات التكامل عن مزايا واضحة مثل المدخلات المضمونة والتكاليف 
النخفضة. ولكن عيوبها تشمل زيادة التعرض للركود في صناعة واحدة. لأن الشركة 
تضع البيض كله قِ سله واحدة. فحينما ينكمش النشاط التجاري. لا تستطيع مصفاة 
تابعة لإكسون موبيل أن تنتزع -بشق الأنفس- امتيازات من موردي النفط إذا كان المورد 
هو نفسه إكسون موبيل. على نفس النحو لا تستطيع جنرال موتورز أن تغرق عملاءها 
بالزيادة في مخزونها من المحركات إذا كان المستخدم الوحيد هو الشركة ذاتها. 
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مستويات الاستراتيجية 


مصطلك الاستراتيجية مصطلم عام يصف أي تفكير ينظر إلى “الصورة الكبيرة”. 


والاستراتيجية في واقع الأمر أكثر تعقيدا ولها ثلاثة مستويات توضع في الاعتبار هي : 
الاستراتيجية الوظيفية: ما يمارس من أنشطة ذات قيمة. 
استراتيجية الأعمال: كيفية خوض المنافسه . التكتيكات. 


استراتيجية الشركة: أي الأعمال يجب أن أمارس؟ 


عنددا ترتدي قبعة الاستراتيجية. لابد أن تطرح على نفسك السؤال الآتي: "على أي 
مستوى أرغب في التفكير؟ الوظيفي أم الأعمال أم الشركاتي؟". 


الاستراتيجية الوظيفية 


الاستراتيجيات الوظيفية هي طرق التشغيل والأنشطة "الضيفة للقيمة” التي تختارها 
الإدارة منشأتها. مثلا. الاستراتيجية الوظيفية لفيلبب موريس التابعة لألتريا جروب هي 
تقليل التكاليف بالاستعانة بأحدث تكنولوجيا المعالجة. فإذا شعرت فيليب موريس أنها 
رهن لورد واحد للتبغ. فإن اتباعها لاستراتيجية وظيفية جيدة سيملي عليها استخدام 


موردين متعددين. 


استراتيجية الأعمال 


استراتيجيات الأعمال هي خطط المعارك المستخدمة لخوض غمار المنافسة في الصناعة 
النخرطة فيها الشركة حاليا. وهي على مستوى أعلى من الاستراتيجيات الوظيفية. 
ولكن الواضح أن هناك تداخلا 9 كيفية عمل الشركة. وكيفية تنافسها. استراتيجية 
أعمال فيليب موريس هي التغلب على منافسيها. وملء أرفف المتاجر بعلامات مختلفة 
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كثيرة. والإنفاق ببذخ على الإعلانات لترويج علاماتها. باستخدام هذه الاستراتيجيات. 
تحافظ شركات التبغ الكبيرة على حصصها السوقية. وتمنع المنافسين الجدد من الحصول 
على موطئ قدم في مجال صناعتها وعملها. 


استرراتيجية الشركة 


تنظر الاستراتيجية الشركاتية إلى سلسلة فرص الأعمال بأكملها. فتغيير اسم شركة 
فيليب موريس إلى ألتريا يوضح هذا. فالاستراتيجية الشركاتية لألتريا قادتها إلى 
التنويع بعيدا عن منتجات التبغ. وفي اتجاد السلع الاستهلاكيه. حيث استعرض 
امسنولون التنفيذيون بألتريا إمكانية نمو صناعة التبغ . والمناخ القانوني. وزيادة الوغي 
الصحي بين المستهلكين: وانتهوا إلى أنه من الحكمة أن يعملوا في صناعات “محية" 
أكثر. وبأخذ تلك الاستراتيجية الشركاتية بعين الاعتبار. اشترت الشركة جترال فودز. 
وكرافت. ونابسكو. وميلر بروينج. وفي عام .2٠٠01‏ غيرت ألتريا رأيها "الصحي" في 
ميلر وباعتها إلى ساب فتألفت شركة ساب ميلر. 


استرانيجيات التوسع 


يحب الأكاديميون إنشاء الرسوم الببانية للتباهي بنظرياتهم وتسهيل استخدامها. ومن 
بين" أبسبط الرسوم البيانية الاستراتيجية. مصفوفة أنسوف التي صاغها إتش. اي. 
أنسوف في عام 1461. كطريقة وضحة لتصنيف مسالك توسه الأعمال. ما يحدد 
تصنيف الاستراتيجية هو حداثة المنتج بالنسبة إلى الشركة. وخبرة الشركة في السوق 
المرادة. وتتحدد “حداثة” المنتج أو السوق بمدى "حداثته” بالنسبة إلى الشركة التي 
تدرس الاستراتيجية وليس بعمر المنتج أو السوق نفسه. 

وتكمن قود الصفوفة في إمكانية استخدامها مع أي صناعة. وقد وضع أنسوف 
معجما لتوصيل الاتجاه الاستراتيجي في بضع كلمات. فإذا أرادت هيرشي فودز بيع 
مزيد من أصابع الشيكولاتة في الولايات المتحدة مثلا. فستكون هذه استراتيجية تغلغل 
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جديد 2 التوسع(تطوير اسواق) تنويع غير متصل 


ماحودة صرف من 06/160 80510655 130/300!. عن استعراص ل 06) 503669166 
65410 من كانه إيجور أنسوق. المجلد 0؟ رقم © (سسصير/أكتوير /ا960١).‏ حفوق الطبع 
محقوطه لعام /ا960١‏ ل 60/1696 لنقيم3!! /0 5ينزوااع 300 676510601. جميع الحقوق محفوطة. 


(منتج موجود وسوق موجودة). أما إذا أرادت بيع الشيكولاتة في أوروبا الشرقية. فهي 
استراتيجية توسع (منتح موجود وسوق جديدة).. وباشتخدام استراتيجية التنويع المتصل 
يمكن لهيرشي أن تطور نوعا جديدا من العلك وتبيعه في الولايات المتحدة (منتج جديد 
وسوق موجودة). أما إذا أرادت بيع السيارات في نيبال (منتج جديد وسوق جديدة). 
فسيكون هذا تنوعا غير متصل. ودائما ما يكون لدى الشركة قائمة بخيارات التوسع. أما 
الصعوبة فتتمثل في ضرورة وجود مال كاف ووقت إداري للتوسع بفعالية. فلو قررت 
إدارة هيرشي التوسع في الاتجاهات الأربعة سالفة الذكر بأكملها. فمن الممكن أن ينتهي 
بها الحال إلى كثير من المنشآت التي لا تدار بكفاءة: فيوم التنفيذيين لا يحتوي إلا على 
عدد محدود من الساعات. وحتى إذا استطاع المدراء إدارة المشروعات التجارية الجديدة. 
فإن الشركة قد يعوزها النقد لتمويلها بالشكل المناسب. 
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تعليل الصناعات 


بالإضافة إلى اللغة اللازمة لمناقشة التوسع (التكامل والتنويع) أنت بحاجة كذلك إلى 
أدوات لساعدتك في تطوير استراتيجية للبقاء. طور مايكل بورتر. الأستاذ بهارفارد. 
نظرية القوى الخمس التى تحكم هيكل الصناعة لمساعدة الشركات على البقاء في بينه 
تنافسية. ويعتبر كتاباد عن الاستراتيجية التنافسية لإلإن51101 (]011100011') والميزة 
التنافسية 8010111140 01110011010) بحق حجري الزاوية للتفكير الاستراتيجى. فإن 
كان ولابد أن تشتري كتبا عن الأعمال -بخلاف هذا الكتاب- فليكن هذين الكتابين. 
ويمكن استخدام نظريات بورتر لصياغة استراتيجية بقاء لنشاطك الحالى وكذلك لتقييم 
“جاذبية” الصناعات الأخرى للتوسع. ويقدم بورتر أدوات لدراسة القوى الخمس التي 

أما القوى الخمس التى تحرك المنافسة في الصناعة فهى كالتالى: 

»ء بهديد البدائل 

© بهديد المنافسبين الحدد 

© قذرة الموردين على المساومه 


© قدرة المشيرس على المساومة 
* _شدة المنافسة بس المنتافسين الجاليس 


مثال على القوى الخمس 


دعنا نطبق النموذج على صناعة العلب الصفيح التي كان بورتر ليراها مفرطة التنافسية 
نظرا للعدد الكبير من القوى الناشطة داخلها. موردو الصلب لديهم صناعات كثيرة أخرى 
يبيعون لها ما لديهم من حديد. وبالتالي فإن صناعة التعليب ليس لديها نفوذ كبير في 
السوق. حيث يركز بورتر على النفوذ. أو قدرة أحد المشاركين في سلسلة القيمة على 
فرض إرادته على الآخرين في السلسلة. 

مستخدمو العلب هم في المقام الأول المجموعة الصغيرة من كبار مصنعي الأغذية. 
ويمكن للمستخدمين ممارسة نفوذهم لإجبار صناعة العلب على تخفيض الأسعار بإثارة 
منافس على آخر. 
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نظرية بورتر حول القوى الخمس التي تحكم هيكل الصناعة 


الصاكفسون الحدد 
المحتفلون 


المشترون 
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يمكن للمصنعين بحجم ديل مونت أيضا التهديد باستبدال العبوات البلاستيكية 
بالعلب الصفيح بعد تحول كثير من مصنعي الأغذية إلى التغليف البلاستيكي: وبالتالي 
فإن النافسة تحتدم مع تقلص الطلب على العلب ا صفيه. 

مما يزيد الأمور سوء! أن آلات صنع العلب يسنهل شراؤها من قبل المنافسين الجدد. 
كما يمكن تحقيق الكفاءة في إنتاج العلب بتكلفة منخفضة وبأحجام قليلة نسبيا. مما 
يفتح أبواب الصناعة أمام منافسين جدد إذا كانت هوامش الربح عند مستوى جذاب. 
فديل مونت تستطيع -إذا رغبت في ذلك- شراء معدات تغليف وإنتاج احتياجاتها 
بنفسها. ونظرا لأن تكنولوجيا التصنيع متاحة على نطاق واسع وبأسعار معقولة. فإن 
عوائق الدخول ضثيلة. وكذلك فإن سهولة الدخول في الصناعة تزيد مستوى المنافسة 
المحتملة. 

نظرأ لأن هذه القوى الأربع تجعل الصناعة شديدة التنافسية؛ فإن القوة الخامسة. 
وهى التنافس بين الشركات الموجودة. تكون شديدة بالثل. يعرف موظفو المبيعات 
منافسيهم تمام المعرفة لأنهم يتنافسون للحصول على طلبات من مجموعة آخذة في 
التقلص من العملاء. وتشمل هذه القوة التنافسية احتمال نشوب حرب سعرية مريرة. وفي 
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نظرية يورتر حول القوى الخمس التي تحكم شيكل الصناعة 


محددات المناكسهة عوانى الدحول 
نمو الصاعه وقوراب الححم 
الكاليف الثانية (أو تكاليف التجرين)/القيقة اختلاقات المنتجات الامتلاكية 
المصاده هويه العلامه 
الطافة الرائدة المنقطعة تكاليف السديل 
اختلاقات الفنيخات المتطليات الرأسمالية 
0 د 
ليف التنديل مر 

المركير والاثرات 000 الحدد فخي التقلر الحرف 
سوع المناكسس تصميم منيحات حصرية متحفصة البكلقة 
حصمص الشركات بهديد المباكسس الحذد السياسة الحكوميه 
عوائى الحروع النار الموقع 

قدره الموردس 

على المساومه 


المسيروت 






محدداتب فوةه الموردس 


محدداتب كوه الميسيرىك 
القعذرة على المساومه 
يركير المسيرين مقابل تركير الشركات 


: لسمر المذ< لاب 
تكالتف يديل 0 تهايد المسحات أو تكاليف نديل الموردس والشركات فى 
معلومات المسيرى وحود 0 
زخ 
اوبعلي لحكل لمن بدائل أقمية الحجم للعورد 
النعاهى النكلقة بالفناس إلى إحمالي المسير باب 
فى الصاعه 
يي تو ٠:‏ محددات تهديد الاستدال أبر المدجلات على بكلفة التفبير 
اخلافات المييجات الأداء السفرى السننى للبدائل بهديد التكامل الأقامي بالفناس إلى تهديد 
هويه العلامه تكاليف النديل التكامل الخلقى فين قيل الشركات فى 
الآبر على الحودة/الأداء ميل المشيرى إلى البديل الفناعه 
رياح المشيرى 
حوافر متحدى العرار 
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ظل ظروف معيئنة . يعتمد المتنافسون أسعارا منخفضة انخفاضا متكلفا دون النظر إلى الأثر 
على الربح لأنهم يريدون الفوز بالعميل مهما كان الثمن. وتنشأ شدة التنافس في الصناعة 
عن ممارسة كافة هذه القوى الخمس لضغوطها عليها كما نرى في نموذج بورتر. 

فماذا تفعل الشركات في هذا النوع من البيئة التنافسية؟ اتبعت كراون كورك اند 
سيل بفيلادلفيا استراتيجية إضافة قيمة إلى منتجها بتقديم خدمات استشارية خبيرة 
لحل مشكلات التغليف التى تواجه عملاءها. وخدمة التسليم السريع لتخفيض تكاليف 
المخزون التي يتحملونها. وتعديل الأغلفة بشكل مبتكر وحسب الطلب لتلبية حاجاتهم 
الخاصة. ومن ناحية التكلفة. ركزت كراون كورك اند سيل على الإنتاج منخفض التكلفة 
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ددا يتيح لها تسعير منتجاتها تنافسيا. وبهذا لم تحافظ الشركة على بقائها فحسب. 
بل ازدهرت أيضا. 

ينبغي على المرء -بصفته منافسا مرتقيا في السوق- أن يطرح الأسئلة التالية : 

فل هده ضاعه حدانة كى أنواحد فنها؟ 

قل يمكنى اننهاح اسيرانيحية مطابقة لاسترانيحية كراون كوك أند سيل؟ 

هل أستطع الفور:فى معركة سعرية إذا أخيرت دحول الستوق؟ 

ما اجتقالات رنجى إذا اجيرب الدحول؟ 


هل يتمكنيتى استمقار أموالى بشكل أفضل فى مكاب احر؟ 


مهما كانت الصناعة. يجب طرح الأسئلة ذاتها غندما يرغب المدير في الترسع في 
حقل جديد. وحتى إذا لم يكن التوسع مزمعا. فإن نموذج بورتر يتيح نفاذ البسيرة حول 
كيفية التنافس على نحو أكثر فعالية داخل الصناعة الحالية. فبرجاء مراجعة محددات 
القوى الخمس في نموذج بورتر التفصيلي مراجعة دقيقة جدا. تلك هي الأسئلة التي 
يتمعن فيها حملة ماجستير إدارة الأعمال للحصول على ميزة تنافسيه. ١ ١‏ 

القوى الناشطة في صناعة ما تتسم بالديناميكية. ويكمن جوهر الاستراتيجية في 
فهمك للقوى الحالية واستخدامها للصلحتك. ففى مجال التخلص من النفايات. تحاول 
وايست مانجمنت إنك بشدة كسب التأييد لتشرية قوانين بيئية صارمة. فلماذا" لأن 
قلة فحسب من الشركات هي التي تستطيع الامتثال لثل هذه الضوابط. وبهذه الطريقة 
تساعد القوانين وايست مانجمنت إنك وتعوق منافسيها في الوقت ذاته. أي أن القوانين 
الصارمة تخلق عوائق دخول أمام المنافسين الجدد. بل والأهم أنها تزيد أربا- شركات 
التخلص من النفايات المتبقية في السوق. ولنفس السبب. تضغط شركات الأدوية من 
أجل تنظيم صناعة الفيتامينات والمكملات الغذائية. 


استراتيجيات عامة 


هناك طرق عديدة تحلل بها الشركة تحدياتها التنافسية . إحداها إطار القوى الخمس الذي 
وضعه بورتر وناقشناه توا. إلا أن معظم خيارات الحمل تقع ضمن ما يسمى بالاستراتيجيات 


58١ الاستراتيجية‎ 


العامة . وهى الاستراتيجيات التى يمكن استخدامها :2 الكثير من الصناعات من مناشف 
الأطباق إلى أجهزة الكمبيوتر. وبذكاء شديد. صور بورتر الاستراتيجيات الثلاث الرئيسيه 
فى مصفوفة الإمكانيات الاستراتيجية الوظيفية والخاصة بالأعمال: 


قنادة التكلقه 


التمبير 
البركير 


قيادة التكلفة ومنحنى التعا 


أبسط الاستراتيجيات هي قيادة التكلفة. فمن خلال تحقيق أقل تكلفة للإنتاج في صناعة 
ما يمكن للشركة تخفيض أسعارها. أو الاحتفاظ بالزيادة في الأرباح للاستثمار في 
البحوث وتطوير منتجات جديدة أفضل. ويمكن للمنتجين منخفضي التكلفة كذلك ان 
يقرروا استخدام أرباحهم للإعلان عن منتجاتهم وتسويقها بنشاط أكثر. 


ثلاث استراتيجيات عامة 


الميزة الاستر اتيجية 


مركر منخفض التكلفة التفرد الذي يدركه العممبل 
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هناك مفهوم عملياتي مرتبط بقيادة التكلفة هو وفورات الحجم ويعني أنه كلما زاد 
الإنتاِ انخفضت تكلفة الوحدة. فمع إنتاج كميات أكبر. تتعلم المصانع وتصبح أكثر كفاءة 
من قدة نوا-. 


ومن الممكن أن تأتي هزد الكفاءات "التعلمية” من ستة مصادر كالتالي : 


كفاءة العمالة: التعلم من خلال التكرار أو الأتمتة. حيث يتحقق تقدم هائل في أتمتة 
00 المصانع باستخدام الروبوتات والتصنيع بمساعدة الكمبيوتر. 


عمليات جديدة واساليب مطورة: طرق أقل تكلفة لأداء نفس المهمه. 


اعادة تصميم المنتج: إعادة التصميم لتخفيض تكاليف المواد والعمالة. اذا استخدم 
الكمبيوتر في تصميم المنتج. سمي هذا تصميما بمساعدة الكمبيوتر. 


توحيد المنتج قياسيا: تقليل انحرافات مكونات المنتج. 


كفاءات الحجم: مضاعفة طاقة المصنع لا تكلف الضعف. وإضافة الات أو مساحة 
إضافية لا تتساوى تكلفتها مع تكلفة البدء من لا شي». 


الاستبدال: استخدام مواد أرخص وبنفس الكفاءة. 


لكي يكون مفهوم التعلم مفيدا. يجب أن يكون قابلا للقياس. وهذا ما يفعله بالشبط 
منحنى التعلم (أو ما يطلق عليه أحيانا اسم منحنى الخبرة) الذي تم تطويرد بمعرفة 
بوسطن كونسالتنج جروب في ستينيات القرن الماضي لربط الأرقام بمزايا وفورات الحجم 
التي كان يعتقد أنها موجودة. حيث وجدوا أنه كلما تضاعف حجم الإنتاج “التراكمي”. 
انخفضت تكلفة التصنيع بنسبة مئوية ثابتة يمكن التنبؤ بها. 

على سبيل الثال. قيام استشاري بدراسة مهمة تصنيعية يمكن أن تكشف عن 
"منحنى تعلم بنسبة .”/8٠‏ مما يعني أنه كلما تضاعف الإنتاج التراكمي. تكلفت 
الوحدة المنتجة التالية /8٠١‏ من تكلفة الوحدة الأولى. أي أقل بنسبة ./٠١‏ وتوجد 
نماذج جداول إلكترونية على أجهزة الكمبيوتر لإجراء الحسابات. النقطة المهمة التي 
يجب أن تتذكرها هي أن "الإنتاج التراكمي” يبدأ من أول وحدة. ولا أقول أول وحدة 


5419  ةيجيتارتسالا‎ 


أثر منحنى التعلم 
تكلفة !نتاج شفرات الحلافقة 
الوحدات النتجة تكلفة الوحددٌ حسابات كل وحدة دلريقة الإنتاج 

٠٠٠ ١‏ دولارات * بدونا 
و م لؤلاللء 
3 لكل ٠.4‏ حط تجميع بدوى 

ا 1.: لل لاا 

ا ؟ ٠.8‏ 3 «* 08 مؤميهة بالكامل 


منتجة ذلك الشهر أو تلك السنة. بل أول وحدة تخرج من خط التجميع باستخدام تلك 
الطريقة التصنيعية. 
لإثبات الحسابات الداخلة في هذه المسألة. افترفشث كيف ستكون آثار منحنى 
تعلم بنسبة /8٠١‏ على تكلفة إنتاج شفرات حلاقة للاستعمال مرة واحدة لجيليت. 
تثبت الحسابات انه بعد تضاعف إنتاج الشفرات ١١‏ ضعفا. تنخفض تكلفه الوحدة 
2٠‏ كل مر من تكلفة مقدارها ٠‏ دولارات إلى ٠.١.9‏ دولار. كما يمكن عرض منحنى 
تعلم بسيط بيانيا على النحو التالى : 











منحنى تعلم شفرات الحلاقة 
تعلم بنسبة 4٠‏ بالمائة 
01 10 101 81 1101 101 101 1101 1 اي 
101 101 191 591 1591 19 195 191 5 0 001001 
*" اللمباشرة لآخر 


4ل 5ن 05 2 14 55 15 هه 41 ؟ ١‏ 
إجمالي الوحدات المنتجة 
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تكمن الآثار الاستراتيجية لمنحنى التعلم في النزول مع المنحنى قبل المنافسين. 
فالشركة التى ترغب في الحفاظ على قيادة التكلفة ستناضل لإنتاج وحدات أكثر من 
منافسيها. وبذلك تقل تكاليف إنتاجها بشكل أسرع. 

مفهوم "تقديم” المنتجات بأقل من التكلفة عبارة عن تكتيك استخدمته الشركات 
اليابانيه في صناعه الإلكترونيات متبعة استراتيجية لقيادة التكلفة. حيث كانت هذه 
الشركات. ذات التفكير التقدمي. تبيع أجهزة تسجيل الفيديو بأسعار منخفضة متوقعة 
تحقيق الأرباح عند زيادة الإنتاج وانخفاض التكلفة. كان المصنعون اليابانيون يحسبون 
أرباحهم باستخدام أفق زمنى من خمس سنوات لا سنة واحدة. وبالتالى خططوا لتكبد 
خسائر في عامهم الأول لكي يحققوا أرباحا أكبر في العامين الرابع والخامس. اعتبر 
المنافسون الأمريكيون الصناعة غير جذابة ومبتلاة بالتسعير غير العقلانى. بينما فازت 
الشركات اليابانية ذات العقلية الاستراتيجية بالسوق بكل سهولة ؛ إذ مع نضج المنتجات 
القديمة . استخدم اليابانيون الأرباح الناتجة عن مبيعاتهم لتطوير منتجات جديدة مثل 
اسطوانات الفيديو الرقمية. وهى تقنية أهملتها ار سى أيه. 

مع بلوغ المنتج مرحله النضج في دورة حياته وتبنيه على نطاق واسع كما بينا في 
فصل التسويق. تقل فائدة المنحنى. حيث تتطلب مضاعفة الإنتاج التراكمى زيادات 
هائلة في الحجم وهذا غير واقعي تماما. ومن المحتمل أن تكون الأرباح أيضا منخفضة . 
وف هذا الموقف نتاح للمنافسين المتبقين فرصهة اللحاق لو أنهم لم يستسلموا. 

منحنيات التعلم ليست ثابتة؛ فاستخدام عملية جديدة أو مادة جديدة قد يزيد 
إنتاجية العامل. وبالتالى يتغير المنحنى. في مثال شفرات الحلاقة. قد ينشط منحنى 
جديد عند “تعلم بنسبة ه0/” مثلا نتيجه لاستخدام آلة تجميع جديدة بدلا من 7/٠١‏ 
كما بينا سابقا. وهذا يسمى الوب إلى منحنى جديد. ف هذا الموقف. يعدل الإجمالى 
الجاري للوحدات التراكمية المنتجة إلى صفر. ويبدا تطبيق المنحنى الجديد. وعندما 
يتضاعف الإنتاج. تتكلف الوحدة المنتجة بعد ذلك مباشرة 170 من تكلفة الوحدة الأولى 
المنتجة باستخدام العملية الجديدة أو أقل بنسبة 16/. وتقل فائدة منحنى التعلم مع 
المنتجات التي يتم تجديدها باستمرار. حيث تتشكل منحنيات جديدة على الدوام . ولا 
يوجد كثير من الوقت "“للانتقال لأسفل” إلى أي منها. 


ومستوى أعلى من الموثوقية. والخدمة. والتسليم. أما بالنسبة للخدمات. فيشمل التمييز 
كياسه اللموظفين. وخبرتهم. وموقعهم. ويمكن تمييز المنتجات والخدبمات غن طريق 
الإغلان حتى وإن كانت في الواقع سواء. يمكن مثلا لحملة إعلانية أن تقنع المستهلك 
أن منتجا بعينه أفضل من غيرد. على سبيل المثال. يمكن إقناع المستهلكين بأن أحذية 
نايك أفضل من كونفيرس نثئرا لترويجها من قبل اللمشاهير. 


التركيز 


تركز الشركة -باستخدام استراتيجية للتركيز- على سوق أو شريحة سوقية معينة. أو 
منج معين. وتستمد مثل هذه الا ستراتيجيه فوتها من المعرفه الجيدة بالعميل دفثنه المنتج. 
والشركات تؤسس لنفسها "مناطق امتياز” في الأسواق. فنرى في سوق المشروبات التى 
يهيمن عليها العمالقة في أمريكا من أمثال أنهوزر بوش. وكورز. وميلر. أن هودبوهل 
بير الصغيرة (هودي) تحتفظ بمنطقتها الحصرية في أوهايو. فيستطيع العمالقة التباهي 
بالتكاليف النخفضة وبراعة التسويق. ولكنهم لا يتمتعون باتباع معجبين بحليين لان 
هودي نانلت على در السنين لكسب أتباع مخلصين من خلال الدعاية المحلية والمشاركة 
المجتمعية. هودن تركز على أوهايو. 


النكنيكات التنافسية: الإيماء 


الإيماء عبارة عن أداة استراتيجية رئيسية. وذلك بأن تسمح منافسيك بمعرفة ما يدور 
ببالك. فالمقاتلون يومئون إلى ما يخططون لفعله. أو الخطوات التي سيتخذونها استجابة 
لتحرك من أحد المنافسين. وبالطبع يمكن للشركة أن تخادع أيضا. ويستخدم الإيماء 
منع نشوب حروب سعرية كارثية ومكلفة لأن الاتصال المباشر بالمنافسين لتحديد الأسعار 
أو تخصيص الأسواق أمر غير قانوني! كما تحظر قوانين مكافحة الاحتكار مثل هذا 
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السلوك. ولكن من خلال الإيماء بحكمة. يمكن للشركات تحقيق النتيجة المرجوة دون 
قخاء وقت خلف القضبان. 

والإيماء أمر شائع في صناعة الخطوط الجوية حيث تتواصل يوميا لعبة أشبه بلعبة 
القط والفأر علو شاشات الحجز فى كل أنحاء البلاد. على سبيل المثال. ربما تخفض 
شركة دلتا الأسعار تخفيضا كبيرا لفترة وجيزة على خطوطبا الثمينة بين اطلنطا ولوس 
أنجلوس ردا على تخفيضات أسعار تذاكر أميركان أيرلاينز على نفس الخط. لسان حال 
تحرك دلتا السعري يقول: “يا أميركان. إذا كنت تريدين اللعب على هذا الخط. فسوف 
يكون الصراء دمويا”. فإذا استجابت أميركان برفع الأسعار. فهي في الواقع تومئ إيماءة 
مفادها: “هيا نعقد هدنة”. أما اذا احتفظت أميركان بالأسعار النخفضة. فإنها تومئ 
بذلك إلى عزمها على خوض معركة. المسألة أشبه ما تكون بألعاب الورق. 


هناك ستة أنواع شائعة من الإيماءات القانونية وهي : 


تحركات الأسعار: للإيماء إلى النوايا ومعاقبة السلوك غير المقبول. 

الإعلانات السبقة: للتهديد واختبار تصميم المنافسين وتجنب المفاجآت. في صناعة 
بيع التجزئة. نجد أن الإعلانات التي تفيد بأن شركة قوية سوف 
"ننافس أو تغلب على سعر أي منافس” تبعك بإيماءة قوية حول هدف 
هذه الشركة. فإذا كان المنافس صغيرا وضعيفا. فربما ينبغى عليه ألا 
ينافس على السعر فقط ش 

الناقشات الإعلامية: تستخدم هذه المناقشات لتوصيل الأساس المنطقى لتصرفاتك 
ونقل أفكارك للمنافسين. وحيث إنه يحظر على السثولين التنفيذيين 
بالشركات التنافسة التواصل مع بعضهم البعض مباشرة. فهم يتواصلون 
بطريق غير مباشر عبر وسائل الإعلام: إذ يمكن لسئول تنفيذي بإكسون 
موبيل على سبيل المثال أن يعرب عن سأمه من حروب الأسعار غير 
الثمرة وعن أمله أن تشكل “"الرسائل التسويقية” أساسا للمنافسة. وبهذا 
يخطر شيفرون تكساكو وبي بي بملاحظة ارتفاع أسعار إكسون موبيل 
والتصرف بناء على ذلك. 


الاستراتيجية ‏ /ا46؟ 


الهجوم المضاد: يستخدم الهجرم المضاد للهجوم على سوق منافسك الداخلية بتخني. 
الأسعار. أو الترويج انتقاما من انتهاكه لحرمة ملعبك. افترفي أن 
نيويورك كانت أفضل سوق لبن ماكسويل هاوس . بينما كانت كالينورنيا 
أفضل سوق لبن فولجرز. فإذا هجم مدير علامة ماكسويل هاوس على 
ملعب فولجرز بتسعير عدواني وعملية ترويجية. فسيشتد سخط نظيرد 
في فولجرز -إن أردنا وصفا لطيفا- وسيكون أمامه خياران أحدهبا 
الدفاع عن كاليفورنيا بعدوائية والثاني شن هجوم مضاد على سوق 
ماكسويل هاوس في نيويورك. فإذا اثر الخيار الثاني. فإنه يومئ بذلك 
إلى غضبه ويشير ضمنا إلى أن إبرام هدنة قد يفيد كليهما. 

إعلان النتائج: أنت تستخدم إعلان النتائج لتوضح للمنافسين نتائج فعل معين 
وذلك لتجنب سوء فهم مكلف. ففي مواقف السوق التجريبية. يمكن 
للمصنع أن يعلن فشله على أمل إثناء منافس عن شن هجوم مضاد على 
المنتجات الراسخة الأخرى. وفي معارك الأسعار. يمكن منافس أن يعلن 
أن تخفيض الأسعار سيستمر لفترة محدودة فقط وذلك في محاولة منه 
لتحاشي الإيماء إلى نية طويلة الأجل للإبقاء على الأسعار منخفضة. 

التقاضي: يستخدم التقاضي لعرقلة أحد المنافسين في المحاكم. عندما دخلت كوداك 
مجال التصوير الفوري. أعلنت بولارويد بوضوح من خلال المحاكم أنها 
تعتبر كاميرا كوداك وفيلمها انتهاكا لبراءة اختراع. كما أعلنت على الملأ 
انها ستطالب بحقوقها بشتى الوسائل المتاحة. وفي النهاية انسحبت 
كوداك من السوق. وفي عام .149١‏ قررت دفع مليار دولار لبولارويد 
على سبيل التسوية والتخلي عن التصوير الفوري. 


الإيماء» ومعضلة السجين؛ ونظرية المباريات 
معضلة السجين مفهوم وثيق الصلة بالإيماء يشار إليه كثيرا في معارك الشركات. حسب 


القصة. يلقى القبض على رجلين على خلفية جريمة قتل. ويفصل بينهما لمنعهما من 
التواصل. لا تملك الشرطة أدلة كافية لإدانة أيهما. ولكن إذا استطاعت إقناع أحدهما 
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معضلة السجين 


اعنراف 





(فى حاله تصرف شسحيبين على بحو محتلق., فالسحس الدذى تقترق بال حكماً أحف) 


بالاعتراف والشهادة ضد الآخر. فستحصل حينئذ على حجة قوية ضد أحدهما. لذا 
تعد كلا منهما بحكم مخفف إذا تحول إلى شاهد ملك ضد الآخر. فإذا رفض كلاهما 
الاعتراف وتوريط أحدههما الآخر. فسوف يطلق سراحهما لعدم كفاية الأدلة. ولكن ما 
لا يعلمه كلا السجينين هو كيفية تصرف الآخر. أيمكن لأحدهما أن يثق ببقاء الآخر 
صامتا؟ 

في المواقف التنافسية كتلك السائدة في صناعة الخطوط الجوية . يشبه هذا السيناريو 
موقف شركتين تحتفظان بأسعار مرتفعة وكل منها على ثقة بأن الأخرى ستفعل الشىء 
نفسه. ومن المغرى دائما أن تخرق إحدى الشركتين هذا الاتفاق غير المعلن. لأن قيام 
حرب أسعار قد يؤدي إلى القضاء على الشركة الأخرى. فإذا قررت الاثنتان التعاون في 
هذا الاتفاق المزعزع. فإنهما يقعان في معضلة السجين. 

كافة أشكال الإيماء سيكون محكوما عليها بالفشل إذا أتى أحد المنافسين بتصرف 
“لا عقلاني”. وفي هذه الحالة. لن يؤبه بأي محاولة لإبرام هدنة تنافسية لأن العقول 
التنافسية بشكل لا عقلاني هدفها هو الفوز لا تعظيم الأرباح. 

نظرية الباريات عبارة عن دراسة رسمية للتفاعلات التنافسية تحلل النتائج الممكنه 
في المواقف التي يحاول فيها الناس إحراز نقاط ضد أحدهم الآخر سواء في لعبة من 
ألعاب الورق. أو في السياسة. أو في الحرب. أو في الأعمال. ويحدث هذا بأن تحاول 
توقع ردود أفعال منافسك تجاه تحركك التالي ثم تضمّن رد الفعل هذا في قرارك الفعلي. 
وقد أتاحت القدرات الحسابية لأجهزة الكمبيوتر تحول نظرية المباريات إلى أداة عملية 
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في يد الشركات. وني عام 1114. تم منح جائزة نوبل في الاقتصاد لدراسة نظلرية 
المباريات. ْ | 

في ذلك العام نفسه. نالت نظرية الباريات قبولا أوسع عندما استخديت بكثافة 
من قبل المزايدين في مزاد الحكومة الاتحادية الخاص بتردد هواني سعة ١١٠١‏ ميجاهرتز 
لخدمات الاتصالات الشخصية. لقد. وضعت لجنة الاتصالات الاتحادية نظام مزايدة 
بعقدا لدرجة التارمت أدوات معقد3 لحنع القرارات. ومع تعدد المزايدين وعرض واحد 
منافسيهم وتقديم عطاءاتهم . وبعد ١١17‏ جولة من المزايدة. جدعت الحكومة .ا مليار 


استراتيجيات إدارة المحافظ 


إذا بدا لك الإيماء ممتعا. فإن هذه المتعة تتضاءل أمام استمتاع حملة ماجستير إدارة 
الأعمال بلعب مباريات المحافظ. حيث تعتبر استراتيجية إدارة المحفظة مجالا رفيعا 
من مجالات التخطيط الاستراتيجى على مستوق الشركات ومنطقة سيادة حملة الماجستير 
وصفُوة مكاتب الاستشارات الإدارية الستقرة في بوسطن ونيويورك. في ستينيات القرن 
العشرين. كان كثير من الأكاديميين والتنفيذيين يعتقد أنه إذا تمكنت شركة من توليف 
المحفظة المناسبة من المشاريع والأعمال غير المتصلة والمعاكسة للدورة الاقتصادية. فإنها 
ستكتسب ححانة ند الانكماشات الاقتصادية. ومن ثم صار مفهوم التنويع هوس ذلك 
العقد. مثال بارز لذلك هو شركة جنرال إلكتريك التى كانت منخرطة في ١٠١‏ شركة 
ومشروع خلال الستينيات. ْ 

ولكن في السبعينيات. ومع تراجع الأرباح وسخط وول ستريت على التنويع غير 
المتصل. هرعت مجالس الإدارات إلى الاستشاريين طلبا للمساعدة ورغبة في معرفة أنواع 
الشركات والمشاريع التي ينبغي عليها امتلاكها أو الاحتفاظ بها أو بيعها. حيث كان 
النقد نادرا. وكان من الضروري إيجاد استراتيجية تساعد في توجيه رأس المال المحدود 
إلى الأنشطة التي تبدي دلائل أكثر على النجاح. 

كما يمكن أن تتوقع . طور كل مكتب استشاري لنفسه نظرية ونموذج مصفوفة لحل 
مشكلة إدارة المحافظ. ومن بين هذه النماذج. يعرف حملة ماجستير إدارة الأعمال أربعة 
نماذج رئيسية ويجب عليك معرفتها كذلك. 
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مصفوقة بوسطن كونسلتنج جروب للنمو/الحصة 


يستخدم نموذج بوسطن كونسلتنج جروب معدلات نمو السوق والححة السوقية النسبية 
لتصنيف الشركات ضمن أربع فئات. وأظهرت دراساتهم أن ارتفا الحصة السوقية 
تربطه علاقة متبادلة بارتفاع العائد على الاستثمار وانخفاض التكاليف بسبب آثار 
منحنى التعلم. لذا تقترح النظرية أفضلية امتلاك حصة سوقية كبيرة مستقرة في بعض 
مجالات المشاريع. لتمويل الحاجات النقدية لمشاريع أخرى. .ويرتكز على هذه المقدمة 
المنطقية أربعة تصنيفات. 

النجم عبارة عن مشروع ذي حصة سوقية كبيرة في صناعة قوية النمو: ينمو النجم 
ويمول نفسه بنفسه. ويعتبر محرك البحث على الإنترنت جوجل مثالا جيدا على شركة 
نمو ذاتية التمويل. حيث كان هامش ربحها البالغ 75 على مبيعات مقدارها ٠.6‏ 
مليار دولار في عام .٠٠١‏ وافرا لتلبية حاجاتها النقدية للبشروعات الجديدة والحالية. 
وتوجد هذه الأنواع من الشركات على نحو مميز في أسواق تنافسية تتطلب إدارات 
متيقظة للحفاظ على مواقعها التي تحسد عليها في مصفوفة بوسطن كونسلتنج جروب.. 

بقرة النقد عبارة عن شزكة تمتلك حصة سوقية كبيرة في صناعات ضعيفة النمو. 
وتوفر هذه الجواهر الثقد اللازْم لتمويّل المشاريع والشركات الأخرى. فنجوم الأمس -وهي 


مخطط محفظة اعمال بوسطن كونسلتنج جروب 


النحم 
عر 0 + أو 9 
الندقة | الندققى النعدى 
فق النعدي كر , ف فى تموالصناعة 
0 1 6 
الكلب 7 نقرة النقد السطدم 
+ أو 1 كبر + النقد) 
الندفق النقدي الندفق النفدى 





حصة السوق النسبية 
(توليد النقد) 
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شركات التبغ - هي التي تدر النقد اليوم. وفي حالة ألتريا. نجد أن النتد الذي تدره 
دارلبورو مثلا يستخدم في شراء شركات أغذية ودفع حصص أرباح. وبن نافلة القول 
إن هدف التريا هو الاحتفاظ بحصتها المهيمنة في صناعة التبغ قليلة الندر في الولايات 
المتحدة والاستمرار في “حلب البقرة" إن استطاعت. 

الكلاب عبارة عن مشاريع تهتلك حصصا سوقية صغيرة في صناعة نعيفة النمو 
وهي لا تحقق أرباحا وتستهلك نقد الشركة. ووقت الإدارة في محاولة للحفاظ على 
قدرتبا التنافسية. وفي صناعه الصلب. هناك كثير من الشركات بمثابة كلاب. حيث 
تحتاٍ مصانعها ومعداتبا إلى تحديث مكلف ولكن ضعف الطلب وزيادة امنافسه الدوليه 
ل يسوغان استثمارا إنتافيا من قبل شركاتها الأم. وبالتالي فإن حجالس الإدارات التي 
تنفق مع هذا التقييم تركت مصانع الصلب التابعة لها تصدا. 

علامات الاستفهام عبارة عن شركات تمتلك حصصا سوقية صغيرة في صناعة 
شديدة النمو. ولكي تنمو فإنها تحتاج إلى النقد. وتطلق بعض الاستراتيجيات على هذا 
النوغ اسم “الأطفال المتعبون”. فإذا نجحت هذه الشركات صارت نجوما ثم بعد ذلك أبقار 
نقد. وإذا فشلت. فإنها إما تموت وإما تصبح كلابا مع بلوغ صناعاتها مرحنة النضج. 
شركات التكنولوجيا الحيوية وتكنولوجيا النانو المبتدئة مثل هيومان جينوم ساينسز. 
ونانوفيز تكنولوجي على التوالي تقعان في فئة علامة الاستفهام. إذ يتعين تمويل بحوث 
مكلفة على أمل إنتاجٍ عقار معجزة. 


كل هذا الحديث عن الحيوانات ممتع إلى أن يصنف الاستشاريون شركتك: ككلب. إلا 
أن الكلاب ليست بالضرورة شركات رديئة وكل ما هنالك أنها ليست من النوع الذي 
تريده الشركات الكبرى في محفظتها. حيث يطلب مستثمرو وول ستريت مستوى معينا 
من نمو المبيعات وتوليد النقد لا تقدر عليه شركة تصنف على أنها كلب. وصار كثير 
من الناس من أصحاب اللايين عندما انتزع فنانو إدارة وشراء الكلاب هذد الشركات من 
أيدي الشركات الكبرى. درس لي مقرر الاستحواذ عدد من “الأساتذة” الزائرين الذين 
تربحوا ببراعة من وراء تنظيف بيوت الشركات الكبرى من الحيوانات المزعجه. 
استراتيجيات المحافظ لها عيوبها؛ إذ إنها تفترض أن المشاريع التي تضمها محفظة 
لا تجمع بينها صلات ذات شأن. والواقع ليس كذلك؛ فمجموعات كثيرة من المشاريع 
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والشركات تتشارك في الوظائف الفنية والتسويقية والدعم. واستخدام الموارد الشتركة 
أمر صعب عند استخدام مفاهيم المحافظ لأنها تملى استمرار الشركات في التلاعب 
لتعظيم النمو والنقد. والتاريخ يثبت -باستثناءات قليلة - أن المصرفيين الاستثماريين 
والاستشاريين هم وحدهم الذين تربحوا من معاملات التلاعب المتمثلة في المتاجرة في 
حيوانات بوسطن كونسلتنج جروب. أما المستفيدون الآخرون من التلاعب بالشركات فهم 
إدارات هذه الشركات التى تضمها المحفظة ؛ فإذا كانت هناك شركة لا تحقق نجاحا. 
فلا داعي لتقويمها. عا لود فحسب! 


ماكنزي آند كومباني: التحليل متعدد العوامل 

تتبع ماكنزي اند كو أسلوبا مختلفا للتلاعب بالمحفظة. ردأ على السخط في جنرال 
ماكنزي نموذجها الخاص. علما بأن النموذجين يتفقان فيما يقدمان من إرشاد. وهو 
بع. أو احتفظ. أو استثمر في مشروع في-المحفظة. وفي معجم ماكنزي. أنت تحلب 
بقرة النقد وتتخلص من الكلب. 

يحتوي النموذج على متغيرين عامين يحكمان تقييم أحد المشروعات وهما جاذبية 
الصناعة وقوة الشركة. ونموذج ماكنزي ليس بسيطا. حيث إن كل متغير يتحدد بواسطه 
عدد من عوامل الصناعه. وي أي صناعه بعينها. يكون لبعض العوامل أهمية أكبر من 
غيرها. 

يحتوي نموذج ماكنزي على تسع خلايا مقابل الأربعة التي يشتمل عليها نموذج 
بوسطن كونسلتنج جروب. ومسارات العمل الستهة العامة التي يمليها النموذج هي : 

٠‏ أسمثهر واحتفط 

٠‏ استثمر للنمو 

»ء استتثمر لإعادة البناء» 

استثمر انتقائياً في المناطق الواعده من المشروع 


0 احلب النقرة 


©ء بع الكلب 
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رغم جاذبية نموذج ماكنزي لأنه يأخذ في اعتباره كثيرا من العوامل. فإن التقييم 
يخلو من اللوضوعية ؛ إذ يتبين من المصفوفة أن العرامل الفردية تنتهي إلى تقييم “مرتفع” 
أو “متوسط” أو “منخفض”. على سبيل المثال. يمكن التعرف على نمو مبيعات وول- 
مارت من خلال تقريرها السنوي المنشور. ولكن كيف يمكن للمرء قياس “صورة” وول- 
مارت؟ إنها عنصر تستخدمه ماكنزي في تقييم مرك: إحدى الشركات في محفوفتها. 
الأمر كله ذاتي وليس موضوعيا. 


مصفوفة ماكنزي لمركز الشركة 
وجاذبية الصناعة 





جاذبية الصناعة 


نين: 5 اسه انف نت > اسقاء/أرباح جح 2 احصد/نحلص 


آرثر دي ليتل: نظام وحدة العمل الاستراتيجية 


ارثر دي ليتل معقل اخر من معاقل خبراء المحافظ الحاصلين على ماجستير إدارة 
الأعمال. وضعت الشركة نظاما يدور حول وحدة العمل الاستراتيجيه. وعندما يدم 
جمع مشروعات متشابهة تابعة لشركة معينة في وحدات أعمال استراتيجية. تصبح 
استراتيجية المحفظة أقل تعقيدا نظرا لوجود عدد أقل من الوحدات التى تدعو للقلق. 
والمشاريع الواقعة ضمن وحدات أعمال استراتيجية مختلفة لا ترتبط ببعضها البعض إلا 
قليلا. فيما عدا الروابط المالية التى تفرضها عليها الشركة الأم. 
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عملية المحفظة الخاصة بآرثر دي ليتل تضم أربع خطوات كالتالي: 


.١‏ نصيف كاقة المشاريع النى نصمها الشركة فى وحدات أعمال اسيرانيجية. 
؟. وضع وحدات الأعمال الاسترانيحجنيهة فى مصعوقة. 

؟. تقييم طروق الصناعات النى تعمل قبها كل وجدة عمل اسيراتنجيهة. 

5. انحاذ القرار. 


تضم مصفوفة ارثر دي ليتل أربعا وعشرين خلية مقارنة بخلايا ماكنزي التسع. 
أما المتغيران اللذان يشتمل عليهما نموذج ارثر دي ليتل فهما مستوى نضح الصناعة 
والمركز التنافسي. ومن نافلة القول إن هذين المتغيرين يشبهان متغيري ماكنزي وبوسطن 
كونسلتنج حروت» إلا أن معجم ارثر دي ليتل يستمد إلهامه من إشارات المرور بدلا 
من عالم الحيوان. حيث تحنف دحدات العمل الاستراتيجية -سواء التي تمتلك حصه 
سوقية كبيرة أو التى تعمل في سوق جذابة- على أنها خضراء. أما الموجودة في 
المنتصف فهى هقراف أما الوحدات التى يضعف احتمال نجاحها والتى تمتلك حصصا 
سوقية صغيرة أو تعمل في أسواق ناضجة فهي حمراء. 

بناء على التصنيف المستلهم من إشارات المرور. يبتكر الاستشاريون استراتيجيات 
ملائمة لكل وحدة أعمال استراتيجية مملوكة. وذلك بالبناء. أو الاحتفاظ. أو التسييل. 


نموذج وحدة الأعمال الاستراتيجية لأرثر دي ليتل 
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فبالنسبة لوحدات الأعمال الاستراتيجية الخضراء. توجد استراتيجيات كثيرة ومختلفة 
في التناول. أما بالنسبة للحمراء. فإن الخيارات المتاحة مقيدة ب "الظروف” السيئة التى 
تجد فيها نفسها. وما أن يتم تصنيف وحدة العمل الاستراتيجية. يعمد الاستشاريون 
إلى تشكيلة الاستراتيجيات العامة التي بحوزتهم مثل التركيز. أو التغلغل. أو التنويع 
لوضم الخطط التكتيكية المناسبة. 


مزيد من التقاليع الاستسارية الاستراتيجية للعلم 


كما بينا في فصل التسويق. في أي تحليل تسويقى استراتيجى. ينبغى تقييم كفاءات 
شركتك الجرهريه في إطار تقييم منافسيك. 37 من غام ل 55 الكاتب 
الاستشارية من دراسة الأشياء التى تبرع فيها شركتك مهمة مستقلة بذاتها. نذكر مثلا 
أنه في فريتو-لاي. يعتبر نظام التوزيع شيئًا أساسيا. 

في عام 1440. كانت هناك مهمة أخرى شائعة هى التركيز على الاحتفاظ بالعملاء 
والذي جعلت منه باين ائد كومباني -وهي الشارح الرفيسر للنظرية- ممارسة مستقلة 
بذاتها هدفها اكتشاف كيفية إيجاد عملاء مخلصين والاحتفاظ بهم. ولتحقيق ذلك. 
تجري الشركات والاستشاريون بحوثا مكثفة حول المستهلكين لفهم عادات العميل 
الشرائية ورضاه. ويدْرس الاستشاريون قاعدة العملاء لاكتشاف أفضل العملاء كى يتسنى 
تمييزهم ومعاملتهم معاملة خاصة. وغالبا. ما يتبين أن “أفضل” العملاء الذين 8ك اكبر 
حجم من المبيعات ليسوا هم نفس العملاء الذين يولدون أكبر قدر من الأرباح. علاوة على 
ذلك. يتم وضع أنظمة لجمع وتخزين بيانات العملاء حتى يستطيع المسوقون الاتصال 
بهم بسهولة وفعالية : فالاحتفاظ بالغعلاء الجيذين أكثر فعالية من مواصلة كسب عملاء 
جدد. 

في عام 194941. صدر كتاب 01001311007') ١30‏ 1000811001111] عن إعادة هندسة 
الشركات. لؤلفيه جيمس تشامبي ومايكل هامر. أطلق الكتاب موضة استشارية جديدة. 
كما استفادت شركة سي إس سي إندكس لاستشارات “إعادة الهندسة” التي أسساها 
من نجاح كتابهما وقدمت نصائح خبيرة حول كيفية إعادة النظر في كل شيء يمكن أن 
تفعله الشركة. وكما أوردت صحيفة بوسطن جلوب في أبريل 1940. ”يجب على المدراء 
التخلي عن الهياكل الهرمية لصالح فرق الوظفين لتطوير أنظمة عبر قطاعات من قبيل 


اناا ماحجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


اللبيعات. والتسويق. ولاستخدام تكنولوجيا الكمبيوتر للتخلص من كثير من الأعمال 
الورقية والشتغلين بها". 

ابتكرت شركة شتيرن ستيورات اند كومباني في المجال المالي طريقة لإغادة ذكر 
دخل الشركة بحيث تستطليع الإدارة التركيز على تحسين أداء أسهمها. وكان مفهوم 
القيمة المضافة الاقتصادية اد القيمة المضافة السوقية مفهوما استشاريا استراتيجيا جديدا 
اكتسب أهمية في عام 114. فالقيمة المضافة الاقتصادية هى الفرق بين صافي دخل 
تشغيل الشركة بعد الضرانب وتكلفة تمويلها. وقد أطلق انايو على هذا الإجراء اسم 
”الدخل المتبقى“ لسنوات ولكن شتيرن ستيوارت عدلته وصكت مصطلح القيمة المضافة 
الاقتصادية. 


القيمه المضافه الاقتصادية - النسبة المنوية لصافى ربح التشغيل المعدل 


بعد الضرائب ‏ (إجمالي الأصول المعدل - الخصوم امتداولة) 


الفكرة هى ضرورة الحكم على الأداء المالى للشركة من حيث العائد المولد بعد 
طرح تكلفة التمويل التي وفرها المساهمون. 5 ما لا يفعله مقيايس “صافي الدخل” 
المحاسبي (وهو من المبادئ المحاببيه المقبولة عموما) المستخدم : التقارير المالية. 
وتتعلم الشركة العميلة المنهجية الجديدة أثناء إجراء مهمة استشارية ويتم إرشاد إدارتها 
إلى استراتيجيات تركز على العوامل التي يمكن أن تعزز سعر.سهمها. 


العولمة والاستراتيجية 


يوما بعد يوم. يصبح العالم أكثر اعتمادا على بعضه البعض من الناحية الاقتصادية. 
مازال الغرب يحاول دمج الإمبراطورية السوفيتية السابقة بينما تسعى أوروبا إلى التوحد 
تحت لواء الاتحاد الأوروبي. ومن ثم فإن التخطيط الاستراتيجي على نطاق عاللي أصبح 
أمرا يعتمد على الوقت المناسب. والعولة من كلمات ماجستير إدارة الأعمال الرنانة وهي 
مصطلح ضبابي إلى حد ما. ولكنها تمثل موضوعا “ساخنا” حيث تبذل الجهود لإقحام 
هذه الكلمة في كافة مقررات الماجستير وكتاباته. 
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تعتمد إمكاثية العولة على تصنيف الصناعة التى تعمل فيها الشركة. فإذا كانت 
الصناعة قومية بطبيعتها. فبمقدورها أن تعمل بنجاء دون تهديد من انقضاض الشركات 
متعددة الجنسيات ومحاولة الاستحواذ عليها بعدوانية. أو المنافسة من بعضن النواحى. 
والخبز والنقل بالشاحنات مثالان على الصناعات القوبية . أما صناعة السيارات وأجهزة 
الكمبيوتر فهما مثالان على الصناعات العالمية. والحاجة إلى الإنفاق بغزارة على البحوث . 
علاوة على الآثار الكبيرة لمنحنى التعلم. تتجه إلى دعم الشركات متعددة الجنسيات 
الكبيرة. ومهما كانت الصناعه. فإن هناك قوق فاعله اما تسمل العولمه وإما تعوقها. 

القوى التي تشجم العولله : 

تحسن الاتصالات والنقل: الفاكس . الأقمار الصناعية. الموجات فوق الصوتية. 

انخفاض القيود التجارية: انخفاض التعريفات والرسوم وتوحيد اللوائح. 

تقارب حاجات المستهلكين: أذواق الناس ل كل مكان بدات تتقارب. 

التعقيد والتغير التكنولوجي: الصناعات غالية التكنولوجيا الناشئة تتطلب استثمارات 

كبيرة ومجهودات عامية. لواكية التغيرات السريعه. 
التنافس بين الشركات متعددة الجنسيات: تحارب الشركات متعددة الجنسيات 
للهيمنة العالية كل في صناعتها. 

ويقال إن هذا التنافس شخصيّ بين رئيس مجلس إدارة سوني . أكيو موريتا. ونظيره في 
ماتسوشيتا. مساهارو ماتسوشيتا. فبعد أن اشترت سونى كولومبيا بيكتشرز عام 1١184‏ 
نظير 4." مليار دولار. اشترت ماتسوشيتا إم سى أيه إنك عام 116٠‏ نظير 1.1 مليار 
دولار؛ فأحدهما لن يسمح للآخر بأن يفوقه. 

القوى الني تعوق العولة : 

تكلفة التنسيق: مزيد من المدراء. تكاليف اتصال. 


القيود الجغرافية: قيود النقل. والعوائق اللوجستية أمام العمل في مناطق أوسع. 


ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


الاختلافات القومية: اختلاف الأذواق. الاستخدام. الإعلام. اللغة. اختلاف 


قنواتٍ التوزيع. 
وسائل الحماية؛ التعريفات الجمركية. الدعم الحكومي .. موافقات الجهات 
الرقابية. 


الجدل حول التحئيف الذي ندتمي إليه الصناعه وما اذا كانت عالمية و قوميه لا 
يتساوق في أهميته مع دراسة القوى التي تجملها أو لا تجعلها كذلك. فإذا وجدت' 
شركةه ما نفسها قِ صناعة عالمية ناشئه . فلابد لها من التصرف. وإلا استحوذ عليها 
الآخرون. ونظرا لأن التصنيف يقع على طيف يتراوح بين القومية والعاللية. فإن أساليب 
العمل المتيسرة تقع كذلك في ذلك النطاق. فشركه صناعه السيارات المعرضة للتهديد 
يمكنها أن تحاول كسب تأييد الحكومة لإغلاق سوقها أمام الأجانب لتأميم الصناعة. 
ومن ناحية أخرى. وفي ذات الموقف. يمكن لشركة صناعة السيارات هذه أن تختار 
اتباع استراتيجية توسع عدوائية كما فعلت شركتا فورد موتورز وجنرال موتورز. 


التعاون والاسترانيجية 


التعاون هو الفائدة الستمدة من توحيد شركتين أو أكثر بحيث يكون أداء الاتحاد أعلى 
من مجموع أداء الشركات منفردة. عندما تكون بصدد إضافة شركة إلى محفظة ما أو 
ترتكب الأخطاء عندما لا يتم تحديد وقياس آثار التعاون الناشئة عن توحيد الشركات 
بوضوح. وقد تكون هناك إمكانيات للتشارك في الإنتاج والتوزيع والأسواق. ولكن هذه 
الارتباطات أو العلاقات المتبادلة يجب إمعان النظر فيها قبل تضمينها في سعر شركة 
مستهدفة بالاستحواذ أو الدمج. إذ يجب في الدمج تقدير قيمة الشركة المستهدفة بحيث 
يمكن مبادلة العدد المناسب من أسهم الشركة الأم بأسهم الشركة المستهدفة. 
وإليك أنواع ارتباطات العمل الأربعة : 


ارتباطات السوق 
قواعد العملاء: نفس المشترين 
قنوات التوزيع : نفس المسار المؤدي إلى المستهلك 
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تمييز العلامة : تحويل اسم العلامة وحقوقها إلى منتجات أخرى 

الارتباطات التكنولوجية 

تكنولوجيا العمليات: عمليات المصائع 

تكنولوجيا المنتجات الجديدة: البحوث 

تكنولوجيا المعلومات : جمع البْيانات. قواعد البيانات 

ارتباطات النتجات 

إمكانيات توسع خط المنتج 

طاقة إنتاجية زائدة: تستخدم لمنتجات أخرى 

تدبير الواد: زيادة نفوذ المشتري لدى الموردين 

وظائف الموظفين: يمكن لنفس المحاسبين وموظفي شنئون الأفراد توفير الخدمات 
في شتى فئات النتجات 

ارتباطات غير ملموسة 

معرفة إدارية مشتركة: خبرة مع نفس النوع من المشترين 

ترتيب متمائل لسلسلة القيمه 

استخدام استراتيجيات عامة متماثلة 


في نوفمبر 1444. ظنت كويكر أوتس أنها وجدت النظير الثالي لشروبها الرياضي 
جاتوراد. وهو عصائر الفاكهة والشاى المثلج سنابل. تكلفت تعملية الاستحواذ ١.7‏ 
مليار دولار. ولأن كويكر كانت في الأصل قائدا للمرطبات غير المكربنة من خلال علامة 
جاتوراد. فإنها قفزت لتحتل مركز ثالث أكبر شركة مرطبات بعد كوكاكولا وبيبسي. ظن 
محللو كويكر أن نظام ثوزيعها القوي. والتصنيع المشترك. ووفورات الحجم. يمكنها أن 
تقفز بمرطب نيو إيج هذا إلى ذرى جديدة للمبيعات والربحية. لأن الشركة كانت تمتلك 
الكثير من الارتباطات التي تساعدها على تحقيق ذلك الغرض. ولكن كلا من كوكاكولا 
وبيبسي دخلتا السوق بعدوانية بمشروبي الشاي الأقل سعرا ليبتون ونيستي. كما أن 
علامة فروتوبيا من كوكاكولا هاجمت سنابل كمنتج رفيع القيمة. وفي النهاية. أصبح نيو 
إيج “عتيق الطراز” بحلول عام 0 وانهارت مبيعات سنابل. وبعد أن تكبدت كويكر 
خسارة مقدارها ١.4‏ مليار دولار. باعت الشركة ب ٠٠١‏ مليون دولار لترايارك كومبائيز 
صانعة ار سي كولا وعصائر الفاكهة مسيتيك. فرغم الارتباطات. تغلبت الطبيعة العصريه 
للمنتج نفسه على أي تعاون ربما كان موجودا لدعم هذد الصفقة. من ناحية أخرى. 


٠‏ ماحستير إدارة الأعمال قْ عشرة ايام 


استفادت ترايارك بالعودة إلى الاستراتيجيات التي بنت العلامة. وفي عام .٠٠٠١‏ 
باعت سنابل نظير 1.5 مليار دولار لصانعة الصودا كادبوري شويبس. 

حتى في ظل التعاون. غالبا ما توجد تكاليف كبيرة مرتبطة بجعل شركتين تعملان 
معا. فقد تعرقل عمليات التصديق المطدلة اتخاذ القرارات. وقد تكون زيادة التعنت 
التنظيمى نتيجة ثانوية لنشأة شركة أكبر حجما. وفي الأسواق سريعة التغير. يمكن أن 
يكون ذا التعنت عانقا استراتيجيا. 


السك الاستراتيجي 


ربما تركت المناقشة السالفة لديك انطباعا بأن الشركات تنجح نتيجة للتخطيط 
الاستراتيجى الخبير. وفي المجال الذي اسئية الشك الاستراتيجى. نجد أن التخطيط 
الاستراتيجي ليس بالضبط العملية التحليلية التي يبشر بها الأكاديميون. 

وفقا لحيقين برايان كوين. الأستاذ بكلية سلوان التايعة لمعهد ماساتشوستس 
للتكنولوجيا. فإن الاستراتيجية عملية تدريجية منطقية. وهو يرى أن الاستراتيجية 
نتاج كثير من القرارات الأقل أهمية التي تتخذ مع الوقت. ويعتقد المنظرون الآخرون أن 
الاستراتيجية ليست عملية رسمية على النحو الذي أوردناه في الصفحات السابقة. ويمكن 


للاستراتيجية أن تتخذ خمسة أشكال: 


ه» الحطة 
٠»‏ المباورة 
٠‏ اللمودح 
٠‏ العمليه 
ء المصطور 


في أي شركة. تكون الاستراتيجية نتاج خطة رسمية. فجنرال إلكتريك تشتري 
وتبيع أقسامها باستخدام أساليب المحفظة التي وضعتها ماكنزي. وفي شركة أخرى. 
تكون الاستراتيجية عبارة عن تنفيذ مناورة تكتيكيه ناجحة. كما هي الحال مع كرافت 
فودز التي تستخدم الطلبات البريدية لبيع علامتها جيفاليا بدلا من تسويق البن في 
متاجر البقالة وحدها. 

كما يمكن أن تكون الاستراتيجية مجرد نموذج . أو عملية. أو منظور لتسيير الأعمال 
وصنع القرارات. فخلال تجربتي في شركة مجوهرات صغيرة. كنا نتبع فلسفة بسيطة 
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وهى أن نحسن معاملةٍ عملائنا ونقدم لهم أفضل أسعار ونتحرى الأمانة الطلقة فيما يتعلق 
بالبضائع. وكانت هذه الطريقة المختارة عن قحد لتسيير العمل استراتيجية ناجحه. 

كما يمكن أن تكون الاستراتيجية نتاجا لنفاذ بصيرة أحد أصحاب ببادرات الأعيال 
بعد ارتطام قاعدة الشراع في قاربه. أو يمكن أن تكون بلسلة من الخطلط الخاصة التي 
تتطور ف مرور الوقت. وسواء كابت هذه أو تلك. فان عيليات التخليط الرسمية التي 
يبيعها الاستشاريون ليست دائما هى الحل. 

غالبا ما تعاد كتابة التاريخ ليتلاءم مع نظريات التخطيط الاستراتيجي. إحدى 
روايات نجاح دراجات هوندا البخاريه وحفت سوثيره هوندا كشخس متحرر تدفعه 
الإرادة وحلم معين ولديه خطه كبرى. وكان نجاح الشركة نتاج رغبته المتقدة 2 
تصنيع دراجة سباق بخارية فائزة. وتقديمه البطي؛ التدرج لدراجته البخارية في السوق 
الأمريكى عام 1458. ولحسن حظ سوثيرو أن الولايات المتحدة وضعت قليلا من القيود 
على وارداته اليابانية "غير المهمة". 

روكت اللاستشاريون : بوسطن كونسلتنج جروب قحة مختلفه كثيرا عن هوندا 
لعملاء صناعة الدراجات البخارية البريطانيين. فمن وجية نظرهم أن هوندا تعيدت 
النزول مع منحنى التعلم لتعنقيق تكاليف أقل واكقساب حصة سوقية عالية من خلال 
التسعير المنخفض. وقد سسحك حصة الشركة السوقيه البيمنة بإنفاق استثمارات كبيرة 
على البحوث وأساليب التصنيع المتقدمة. كما قالت بوسطن كونسلتنج جروب إن قيادة 
هوندا للسوق سمحت كذلك للشركة بالإعلان عن هوندا وترويجها بتكاليف أقل لكل 
دراجة. فأي الروايتين التاريخيتين حقيقي؟ أنا شخصيا أميل إلى القصة الأكثر إشراقا. 
إلا أنه من الواضح أن مبدأ قيادة التكلفة لعب دورا كبيرا في نجا- هوندا. سواء كان ذلك 
مخططأ أم لا. الواقع أن النظرية إذا استخدمت بالتزامن مع حسن تمييز المدير وفطنته . 
فمن الممكن أن تكون الاستراتيجية مزيجا فائزا من الفن والعلم. 


الاستراتيجية والحرب الصينية 


لن يكتمل أي درس حول الاستراتيجية دون ذكر سون- تزو. ذلك المخطط الاستراتيجى 


العسكري الصيني في القرن الرابع قبل الميلاد. بطريقة أو بأخرى. وجدت أقواله طريقها 


إلى كثير من محادثات ماجستير إدارة الأعمال حول الاستراتيجية. وإننى أتصور السيد 


هوندا سريع الغضب وهو يستشهد بكلامه كثيرا. كتاب سون-تزو بعنوان “فن الحرب” 
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م 
اا أه مم نا كان موجودا على مكتب رئيسى السابق. ومن المؤكد أن الاستشهاد 
بكلام سون- تدرو سيظيرك كشخص ثديد الذكاء. و يجعلك تبدو مثل المتعامل المطلع 
التاسي جوردون جيكو في فيلم وول ستريت. وإليك بعض الأقوال اللأثورة المختارة 
لاستخدامها في اجتماع العمل القادم. إن كنت تريد ذلك : 


كل الحروب قائمه على الحداع. 

قدم لعدوك طعماً بغريه به. ونظاهر بالاضطرات. وانقض علية. 

أن تنحقق مائة ابتضار فى مائة معركة لبن فمة البراعة. أما أن تخضع العدو دوب قيال فهو 
دروة البراعه. 

فى الحرب. الأرقام وحدها لا يعطيك أى ميرة: قلا تتقدم مفنقداً على مخص الفوة 


وهكدا. أهم سىء فى الجرت هو أت تهاجم اسيراتيحية العدو. 


تنفيز الاستراتبجية 


كما أشرت في بداية هذا الفصل. فإن تطوير استراتيجية دون أخذ التنفيذ في الاعتبار 
يعد مضيعة للوقت. والتغييرات الاستراتيجية موضوع يسهل الحديث عنه بالنسبة 
لحاملي ماجستير إدارة الأعمال. ولكنها ليست سهلة التنفيذ: فالمقولات البارعة لن 
تحقق النجاح. كما أنني لا أستطيع أن أخبرك في فصل واحد كيف تحول شركة فاشلة 
إلى شركة ناجحة. ولكني أستطيع أن أضع التفكير الاستراتيجي في منظوره الصحيح. 
وعلى عكس ما يمكن أن يدفعك بعض الأكاديميين إلى اعتقاده. لا يوجد تكتيك واحد 
أو حيلة واحدة تتألف منها الاستراتيجية. وإنما الاستراتيجية هى كيف تعمل الشركة 
"ككل" بتناغم لتحقيق أهدافها. ْ 

التنفيذيون لا يتوصلون إلى استراتيجية أو ينفذونها في يوم واحد. 

لابد للقادة من تبين أي العوامل يقع في نطاق سيطرتهم وأيها ليس كذلك. وتلك 
العوامل التي تقع ضمن نطاق سيطرتهم يسميها حملة الماجستير روافع العمل. يجب 
كذلك على 7 الاستراتيجيين أن يتعاملوا مع واقع مقاومة الإنسان للتغيير وأن 
يرسموا أهدافا ملموسة. ويضعوا خطط عمل. ويطوروا خططا للطوارئ إذا لم تمض الأمور 
كبا هو مراد. وهذا هو نفس تسلسل تخطيط العمل المبين في فصل السلوك التنظيمي. 


51١١  ةيجيتارتسالا‎ 


الاستراتيجية شيء ديناميكي. وعلى التنفيذيين مراجعة استراتيجيتهم باستدرار 
للتأكد من انها تعكس التغيرات الحادثه قَ بيئه العمل وف الشركة ول أهدافها. 
ومحدر الميزة التنافسية هو السعى إلى استراتيجية متطورة لا يسهل تقليدها من جانب 


ا 


النقاط الأساسية للاسترائيجية 

نموذج العناصر السبعة: الاستراتيجية هي كيفية عمل كافة عنام الشركة السبعة 
معا بتناغم. 

سلسلة القيمة: عملية تقديم. وإنتاج. وتسليم السلع والخدمات. 

التكامل: طرق توسيع الشركة خلفيا. واماميا. وراسيا. وافقيا. 

مصفوفة انسوف: أربع استراتيجيات لتوسيع الشركة. 

نظرية القوى الخمس لبورتر: خمس قوى تحدد شدة التنافس : حناعة معينة. 

منحنى التعلم: كلما زاد إنقاج الوحدات. قلت تكلفة الوحدة نتيجه لكفاءات 
الإنتاج. 

الإيماء: التواصل بطريق غير مباشر مع المنافسين. 

معضلة السجين: الطبيعة المقيدة للعلاقات التنافسيه داخل الصناعة. 

استراتيجيات المحافظ: النظريات التي تستخدمها الدركات الكبيرة متعددة المشاريع 
لتقرر أي الشركات تشتري. أو تبيع . أو تحتفظ. 

العولة: المنافسة العالمية المتأصلة في بعض الصناعات نتيجة لمجنوعة متنوعة من 
عوامل العوله. 

التعاون: الأرباح الإضافية الولدة من اتحاد شركيتين يشتركان في الوارد. 

التدرج: المفهوم القائل بأن الاستراتيجية ليست خطة كبرى بل يتم تطويرها على 
مر الوقت وتدريجيا. 


٠١ اليوم‎ 


دورات مصعره 


البحوث وجمع العاربات عن المنافسين 
التحدث امام الجماهير 
التفاوض 
الأعمال الدولية 
قانون الأعمال 
الكتابة القجارية 
الاستثمارات العقارية 
مدرب القيادة 


الملخطط المالي 


دورة مصعرة في عسر دفاش 
حول البحوث وجمع المعلومات عن المنافسين 


يقال إن المعلومات قوة. ولهذا تدرس كليات ماجستير إدارة الأعمال لطلابها المهارات 
البحثية. والسبيل إلى إجراء بحوث فعالة ومثمرة هو معرفة أين تنشد المعلومات. ومن 
خلال بذل مجهود أكبر قليلا في مهمتك. يمكنك -كحامل لماجستير إدارة الأعمال في 
عشرة أيام- أن تمتلك رؤية متبصرة تثير إعجاب من حولك أو تتوصل إلى الحقيقة التي 
تفوت ملاحظتها على زملائك الأقل منك اجتهادا. ربما يكون هذا القسم الأكثر فائدة 
لك من بين كافة أقسام هذا الكتاب؛ ولهذا أختم به. هب أنك تريد حقائق حول أحد 
منافسيك. أو شخص. أو صناعة ؛ فيما يلي أورد بعض الأماكن المناسبة التي تبحث 
فيها. 


ما لم يكن متاحا فيما سبق إلا في المكتبات الجامعية. صار الآن متاحا لكل من يستطيع 
الولوج إلى شبكة الإنترنت التي تحتوي على كم هائل من المعلومات التي يمكن الحصول 
عليها حول المنتجات. أو المشاريع. أو الشركات. أو الصناعات. إلا أن البحث على 
الإنترنت يتطلب حبرا لأن الشبكة ليست منظمة تننليما دقيقا للاجابة عن اسنلتك. 
ومازال الطريق طويلا فيما يتعلق بالسرعة. ولإجراء بحث جيد. لابد من زيارة مواقع 
عديدة. وإليك بعضها: 


الاك انون( ) 
انلكا 
اللن. لالكاطا 

لنت ان اناا 
لنانام خا 
لانن |أييونذا 
الف كاذنا" ) 


للناون ل 


عند دخولك إلى أي موقع مما سبق. اقرأ توجيهات البحث بحيث تقلل عمليات البحث 
التى تولد الاف الإجابات إلى أدناها. كما أنك توفر الكثير من وقتك باختصار مفردات 
البحث وبناء الجملة بناء صحيحا. 

الوسيلة الأخرى لجمع المعلومات إلكترونيا تتمثل في منتديات جماغات الاهتمام 
المشترك الموجودة على خدمات الإنترنت التجارية . أو على مجموعات يوزنت الإخبارية . 
حيث تستطيع أن تطرح بسهولة أسئلة على المهتمين بالوضوع الذي تجري بحثا فيه. 
أو يمكنك قراءة الرسائل التي ينشرها الأعضاء. كما يوفر موقع أمازون 1011:1/011/ خاصية 
البحث داخل الكتاب "6001 ]!١!5‏ 1025106 5031011" وهى مفيدة ومجانية. 

هناك خدمة ممتازة ومحتملة التكلفة للبحث علميا في موضوعات الأعمال وهي 
03 . تضم قاعدة البيانات هذه ما يربو على تسعة الاف مصدر من قواعد 
بيانات داو جونز ورويترز أغلبها غير متاحة على الشبكة العنكبوتية المجانية. كما 
تستطيع تتبع موضوعات معينة والحصول على تحديث يومي حول كافة المقالات المكتوبة 
عن موضوعك المراد. 
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يمكنك البحث في حقوق الطبع وبراءات الاختر اع على موقم اما 
الذي يعد مصدرا رائعا للدعلومات التنافسية. ويمكنه مساعدتك في أنشطتك الخاصة 
بتسمية المنتجات وتطويرها. 
الكتب 
نك اناق لماسداله! :نن'| على ل1:111:1؟: توفر هذه السلسلة متعددة الأجزاء بحوثا 
ممتازة متعمقه وفي حينها لعشرين صناعه كبيرة. 
لان اث |11١5]‏ 111.! ن1اأالا: يوفر هذا المصدر معلومات تفصيليه وحديثة 
عن الشركات للمستثمرين في ست وسبعين صناعة. 
:1011م لإماذنالنا كان 18نا!'!: تصف هذد السلسلة متعددة الأجزاء كلا من 
الصناعات والشركات 
( انان لمعن جع ان لام كلا 
عأم1|0ان() أنماذ15ال1| .1.5]: توفر هذد المطبوعة الحكومية لمحات مختصرة عن 
الحمناعات وتنبؤات تخصس "5٠١‏ صناعه. 
دار جيل ريسيرتش 090:1101ل؟!| 1:110): تنشر دار جيل ريسيرتش سلسلة من الكتب 
تعد أحجار الزاوية في كافة مكتبات الأعمال الجيدة. 
٠‏ 00ت 5|110 10101 : تقدم هذا الكنات ساباب الخصص السوفية التي بسر 
فى المصادر العامه. وهو موفر للوكب! 


 *‏ لم اللئلم كنزانا11:] 1510155ا(]: يعدم هذا الكتات سانات تضيف الأعمال النى 
تيشر فى المصادر القامةه. وهو مصدر ضاعى حيد. 

ء موسوعة الجمعيات 355001:11101156. 0 (1:1أل2م10ثلإت1:]: معطم الضاعات 
والمسحات لديها جمعنات. وحماعات بحاريهة. ونواد. وسشقد هذه المؤسسات بمساعدة 
الناس على التعرف عليها. أو على أعضائها. أو اهتماماتها. كما سير كتير منها دراسات 
بحثية. وقوائم بأعصاتها. ورسائل إجبارية. وتمكن لأعصائها كذلك أن بذلوك على مصادر 
أخرى للمعلومات. لا نعفل موسوعة الجقعيات. أنا شخضياً لذى مجموعة كاملة منها. 


أكثر مما سواد. لا يمكن أن يكبر المرء أبدا على مطالعة موسوعة إنكارتا 
أو الموسوعة البريطانية. 


دورات مصفرة ‏ 7717 


اكا 411 ناا “الاأقت ]اا 111: هذه الدراسة السنوية التي تنشرها ناشونال 
ا آند لايفستايلز واحدة من أحسن مصادر المعلومات 
الد . وهي تجمع بين الخصائص الديموجرافية وأنماط الحياة 
ارات الإعلاميه. 9 يصدر الناشر محلل أر قام المناطق 0«(0) (]1./ 
اذ/ا 121 . 

بدا 1017 متا نمأم ا مما لمتامولاا اتروع ص0 انررم أججيرره'): يضع هذا 
الكتاب في متناول يدك كافة موارد موظفى الإدارة في واشنطن. كبا 
تفيد الأبواب الخاصة بوزارة التجارة في التجارة الدولية. إذا كنت من 
دافمي ضرائب الدخل. فقد دفعت ثمن هذه الخدمة. فلم لا تستفيد 
منها؟ 


الأعمال الدولية 


1 315]11055] 01118(! ...: تعتبر هذه السلسلة التى تطبعها برايس ووتر هاوس 
كوبرز وإرنست آند يونج مصدرا ممتازا للمعلومات لرجال الأعمال 
الدوليين. حيث تناقش الجمارك ومجموعة متنوشة من النقاط الأدق 
فيما يتعلق بالأعمال الدولية. 


البحوث المكلفة 


هط 11ن0! نميه دوعلا هذه الخدمة التى توفرها أجهزة الكمبيوتر على 
شبكة الإنترنت متيسرة في بعض الكتبات والمنشات. وتتيح الوصول 
إلى مكتبات .كاملة من البيانات الإخباريه. «لمالية. والتسويقيه. 
ونظرا لكثرة البيانات المتاحة. يجب تحديد عمليات البحث بالكلمات 
المفتاحية تحديدا دقيقا. أنشد مصادر المعلومات المجانية أولا إذا كنت 
معنيا بالتكلفة. وإلا فإن هذا المصدر واحد من أقوى قواعد البيانات 
الموجودة وسوف يوفر كثيرا من وقتك. 

11" : توفر دراسات جاهزة حول معظم فئات المنتجات. وتتراوح أسعار 
تقاريرها المتقنة بين بضع مئات وبضع آلاف من الدولارات. وتحتوي 
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دراساتها على كثير من المعلومات المتاحة مجانا من مصادر أخرى علادة 
على بعض البحوث الحصريه. 


المقابلات 


يمكنك دانما جمع المعلومات من خلال حديثك مع الناس. وأكبر خطأ يمكن أن تقع فيه 
هد إنياء المقابلة دون طلب إحالات إلى مصادر أخرى. علما بانك تستطيع بعد اقامه 
شبكات علاقات مع كثير من المطلعين ل الشركات او الصسناعات الإفادة سن معرفتك 
بهؤلاء الأشخاص في التعرف على اخرين. لأنك عندما تذكر اسم شخص يعرفونه أصلا. 
تجعلهم يشعرون بمزيد من الطمانينة ويصبحون أكثر سخاء بمعلوماتهم. 


المعارض التجارية 


إذا أردت التعرف حقا على صناعة ما. فاشهد معرضيا السئوي لأنك سترى في مكان 
واحد كافة اللاعبين الكبار دالمنتجات الجديدة. ودليل بيانات المعارضس التجارية 100010 
1001| طنن1آ 1101١‏ عبارة عن كتاب كابل حول المعارض التجارية من كافه الأنواع 
في الولايات اللمتحدة. أما بالنسبة للمعارض الدولية. فطالع دليل المعارضي التجارية حول 
العالم علا لءاءن/اا جخاوذل؟ لم1 . 


المداومة على الاطلاع 


نظرا لضرورة مداومة حملة ماجستير إدارة الأعبال على الاطلاء. فإن هناك بعض 
الصحف والمجلات التي يجب عليهم تخصيص وقت لقراءتها لأنها تعطيهم ميزة امتلاك 
العلومات. إذ كيف يمكن لهم أن يتوقعوا أن يتكلموا ويفكروا بذكاء إن لم يكونوا على 
علم بما يجري في العالم؟ كي تنجح. لابد ان تقرأ. 


وول سكريت جورنال: اكتف بقراءة الصفحهة الأولى ان لم يكن لديك منسع من 
الوقت لقراءة المزيد. لأنها تطلعك على أخبار الأعمال التي تحتاج إلى 
معرفتها. 


دورات مصفرة ادا 


فوربس. وبيزنس ويك, وفورتشن: هذه هي أفضل مجلات الأعمال. بالنسبة للأخبار. 
هناك وول ستريت جورنال. أما هذه المجلات فتدلك على التوجبات. 
وتزودك بالقصس. والتحليلات المكتوبة لقارئ الأعمال الذكي. 

مجلة أدفرتايزنج إيع: معظم مجلات الأعمال ذات نزغة مالية. أما أدفرتايزنج ايج 
فتتناول الأعمال 5 منظور تسويقي بحت دهي الدجلة التجارية لعالم 
الإعلان. وتعطي المجلة المرء استشرافا شاملا للأعمال كما أنها تعد 
مصدرا جيدا للمعلومات التنافسية نظرا للإغلان عن معظلم المنتجات 
فيها. 

الصحف الحلية/صحف الأعمال المحلية: إن لم تكن على علم باللاغبين في مجال 


الأعمال في منطقتك. فالأرجح أنهم لن يعرفوك أبدا. 


- 6امها اه . 035 ٠‏ 35 ل » 
دوره امصعرة قي عسر وان حول التحدب امام الجمهور 
5 اعرف حمهورك 
517ص 
؟. اعرف قدرابك 


هل ستنتطيع إلقاء نكنه؟ 
". بحر الشساطه 


المعلومات المفضلة يفضل تقديمها مطبوعهة. 
الخطب بحب أن تقدم معهوما. وتحقر الحمهور. 


حاقط على الإتجار والتسناطة 


دورة مصغرة في دقيقة واحدة حول التفاوض 
.١‏ اعرف حصمك 
المراح. الناريج, القدرات, المواهب 


". اعرف بفسك 
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المراح. الناربجح. العدرات. المواهب 


عندما تتصادم رغيات شخصي. بنشأ توثر يستطيع يعض الناس معالحية أحسن من 
البعص الأحر. بحب ألا تجدع تفشك حول مراحك وان شعي إلى نحسس قدرنك على 
معالحه الصراع. 


؟. قم بالاستعدادات اللارقة. 
اقهم أثر ستارتوهات السيوية المجتملة. 
5. حدد اسيراسحبيك وحدودك مسمفا. 
لا بقع فى شرك "صرورة الفور" بأى تمن. 
6. اسيفرض كل مفاوضة فيها تعد لاكتسيات معرقفه تفيدك فى المعاوضة البالية. 


هنم تمكتنى أن أتحسن؟ ما الذى أستطيع تعلمة من حصمى؟ 


دورة مصفرة في ذقيقة واحدة” 
في ممارسة الأعمال الدولية* (والسياسة الخارجية) 


.١‏ افهم نقافة المصيف. وقيمة. وعادانة. ومعنفذاتة. لا تفترض أن فتمكفا مشتركة. 
”. عيدما تكون فى تلد أجننى. فأنب الصف والطرف الأحر هو المصف وصاحب القوة. 


. سسلهد الشركاتب متعددة الحيس بيات مبريها النناكسيه من قدريها على تحويل الجيرات 
عبر الحدود ونحيب الأحطاء. 


6. الاسيتتقار الذدولى استتمار طويل الأحل ومققناس عائدة بحب أن تكوت مفياساً طويل 
الاحل كدلك. 

1. لن تحفق كتيرأ فى النجاح نذوب احترام صادق للبلذ المصيف وشعية. فإن لم تجترمهم 
فسوى يعلموا هِدا. ش 


/ا. في الأعمال الدولية. هناك مناسيات عديدة لاتحاد قزارات أحلافية. لذا كن رقيياً على 
بفعسك. 


* هدة الملاحطات حول الأعمال الدولية نم أحدها مى مناقشة حالة قادها التروفيسور ببل 
ترودب حوببور فى 80655 /0 /50700 ]672003 03:060 فى حامعة فيرجينبا؛ ويم استحدامها 
سصريح. 
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دؤرة مصكرة في عسرين دفيقة 
حول قانون الأعمال (محامي العسرين دقيقة) 


يمكنك أن تسمي هذا القسم “محامي العشرين دقيقة”. إلا أنه في الحقيقة عبارة عن 
مراجعة للمفاهيم الأساسية لقانون الأعمال. نحن لا نتحدث عن قانون الطلاق هنا. ونظرا 
ند القانون يقبل تفسيرات كثيرة. فإن تفسير أي من هذه المفاهيم أو تفسير صياغاتها 
تفسيرا دقيقا يمكن أن يمل كتابا وأن يكون مجالا للمناقشة بين علماء القانون. ولكن 
انطلاقا من مقاصد ماجستير إدارة الأعمال في ٠١‏ أيام. فإننا نعرض لها عرفا موجزا 
سريعا. وقد سبق أن تناولنا المناقشات حول هياكل الأعمال مثل شركات التضامن 
والشركات المساهمة في فصل الماليات السابق من هذا الكتاب. 


القانون العام 


القانون العام هو أساس القضاء في الولايات المتحدة. وغالبا ما يطلق عليه اسم قانون 
الدعوى. وهو إطار من القوانين والقواعد الإرشادية تم وضعه بئاء على قرارات واراء 
خاصة بقضايا سابقة. ويسمى قرار المحكمة حكما. وتعنى عبارة مراغاة ما بث فيه من 
مسائل ضرورة اتباع المحكمة لتوجيهات الأحكام القضائية السابقة. ولاسيما الصادرة عن 
المحاكم الأعلى درجة. أما مقومات القانون الأمريكى فهى المرونة . والمعقولية. وإمكانية 
التنبؤ به وفهمه. وهناك نوعان من القوانين منبثقان عن القانون العام ويلعبان ادوارا 
أساسية في النظام.. 


القوانين الأساسية والقوانين الإجرائية 
القوانين الأساسية هي القواعد الفعلية التي تحدد السلوك القانوني وتشمل حقوق الناس 
والتزاماتهم في المجتمع. أما القوانين الإجرائية فتحكم طريقة تنفيذ تلك القواعد واللوائح 
أو استخدامها داخل نظام القضاء في محاولة لفرض نظام لاستخدامه بإنصاف وكفاءة. 
عندما يطبق المحامون القانون تطبيقا فعليا. يرجعون إلى المدونات القانونية الولاياتية 
والاتحادية المسماة بالقوانين البرمانية . وهى القواعد الحرفية الواقعية التى تضعها الهيئات 
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التشريعية الولاياتية أو الاتحادية أو الأجهزة الحكومية. وتشمل القانون الجنائي. وقانون 
الخرائب. واللواتكه الحكومية. ولبحث كيفية تطبيق هذه القوانين البرلانية. يرجع 
المحامي إلى مجموعة الأحكام القضائية أو الآراء المسماة قانون الدعرى. ويمكنه من خلال 
الجمع بين التشريعات والآراء أن يورد الوقائع المؤيدة لموكله أمام المحكمة باتباع القواعد 
الإجرانية للمحكمه. 

المعاملات التجارية أمر مهم بالنسبة لحامل ماجستير إدارة الأعمال. لذا تسبع 
كثيرا عن القانون التجاري الموحد. وهو مجموعة خاصة من القوانين تجمع بين كل من 
القوانين البرلانية وقانون الدعوى لأغراض الأعمال. وهو قانون براني شامل تطبقه كافة 
الوديات ويغطي المجالات الرئيسية للمعاملات التجارية. بما في ذلك عقود المبيعات. 
والأوراق المالية التجارية. ويوفر “توحيد” هذا القانون مجموعة مستقرة من القواعد امنظمة 
للتجارة بين الولايات ولولاد لكانت ممارسة الاغمال في كل ولاية مثل ممارستها في 


بلد أجنبى. 


الإجراءات القانونية 
تشتمل الدعوى القضائية على تسع خطوات: 


١‏ الاختصاص: لابد أن يكون للمحكمة اختصاص لسماخ الدعوى وسلطة لإلزام 
الطرفين. 

". المرافعات: المرافعات هى العمل الورقي اللازم ليدء عملية المحاكية. حيث يتقدم 
الدغي كوو أو عريضة مؤكدا تعدي المدعى عليه على حقوقه ومطالبا 
بإيقاع عقوبة عليه أو بتعويض. 

". كشف النقاب: يجمع المحامون ما يلزم من معلومات وشهود قبل المحاكمة خلال 
الكشف. مع السماح لكل جانب بالاطلاع على أدلة الجانب الآخر. 
وخلافا لما قد تكون رأيته في الأفلام. يجب ألا تكون هناك مفاجآت. 

؛. اجتماع ما قبل المحاكمة: يحاول المحامون والقاضي في هذا الاجتماع الذي ينعقد 
غالبا في حالة الدعاوى المدنية الاتحادية استخلاص وتنظيم النقاط 
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الفاصلة في الدعوى كي تكون المحاكمة أكثر كفاءة. وغالبا ما تتم 
تسوية النزاغات خارج المحكمة عند 57 المرحلة. 

د. المحاكمة: هي الإجراءات التي تتم أمام المحكمة. فإذا تم اختيار هيئة محلفين. 
سديت عملية اختيارهم استجواب المحلفين. أما مقر المحاكمة فيسبى 
محل نظر الدعوى. تفصل هيئة المحلفين في الخصومات الواقعية. 
ويفسر القاضى القانون. ويحدر تعليماته إلى هينه المحلفين. فإذا كانت 
دعوى الدعي له اساس لها. يستطيع القاضي إصدار حكم مستعجل 
منهيا الدعوى دون الخوض أكثر من ذلك في المحاكمة. 

؟. تعليمات القاضي لهينة الحلفين وفرار المحلفين: يصدر القاضي تعليماته لبيته 
المحلفين حول النقاط القانونية التي يشتمل عليها قرارها. وتفحعل هينه 
المحلفين ف الوقانع وتقضي بالجزاء الذي يقع في حدود سلطتها. 

. طلبات ما بعد المحاكمة: تضم هذد الخطوة التماس المحكمة -لأسباب عديدة- 
بإعادة المحاكمة مع بيان ما يسوغ إجراء محاكمة جديدة. ديمكن ان 
يكون الخطأ في القانون والإجراءات. أو سوء سلوك هيئة المحلفين. 
أو إصدار أحكام تعويض استثنانية أساسا لاستئناف الحكم. ونادرا ما 
يكون ظهور أدلة جديدة أساسا لاستئناف ناجح. 

.. الاستئناف: على وجه العموم. يحق لكل طرف في القضية رفع استنناف 
واحد أمام محكمة الاستنناف من خلال مذكرة توجز أساس الاستنناف 
وتورد حججا مطولة . واستشهادات بأحكام قضائية سابقة. والقوانين 
البرلانية واجبة التطبيق وذلك لإقامة الحجة لإجراء محاكمة جديدة 


؟. إصدار الحكم او تنفيذ الحكم: إيداع الشخص السجن أو استيفاء المال. 


التسوية الودية للنزاعات التجارية 


إذا أراد الطرفان تسوية النزاع دون اللجوء إلى القضاء. يمكن لهما أن يلجنا إلى صانع 
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الوساطة: الوسيط سلطة غير ملزمة لتوجيه الطرفين نحو تسوية عادلة. علما بأنه 
يجوز للطرفين التراجع إذا لم يعجبهما القرار. 

التحكيم: للمحكم سلطة إلزام طرفي النزاع. وقراره نهائي لا يجوز استثنافه. 
والمحكم شخص محترف مسجل ومدرب. 


الجرا ائم والإساءات 


يدور القانون حول شخص يتعدى على حقوق الآخرين. وهذا التعدي يمكن تصنيفه 
كجريمة أو إساءة. 
الجريمة؛ عبارة عن تعد على حق المجتمع يجوز معاقبة فاعله بالسجن. والمراقبة . 
والغرامة استنادا إلى القانون البرلاني. وترتكب الجرائم التي يُعاقب 
عليها بنية تسمى القصد الجنائي أو بسبب الإهمال. وتشمل الدفاعات 
الدفاع عن النفس والضرورة والجنون. 
الإساءة: عبارة عن تعد على حقوق خاصة كشخص أو مال. وتشمل المسئولية 
القطعية عن المنتج. والاحتيال. والاعتداء على الأشخاص. والسرقة. 
والتى تسمى أيضا الاستيلاء على منقول للغير بدون وجه حق. وتنشأ 
الإساءة عن أفعال مقصودة لا يقرها القانون. أو الإهمال. ويعاقب عليها 
بأحكام: مالية استنادا إلى قانون الدعوى المدنية. ولكى يثبت إهمال 
الفاعل لابد أن يكون قد أخل بواجب تجاه الدعي أو 55 العناية 
في التصرف كشخص متبصر عادي اللمهارة. فإذا استؤجر شخص للمهارته 
التخصصة. فالمستوى المعتبر هو مستوى المهنة أو الحرفة. علاوة على 
ذلك. يجب أن يكون المتهم قد تسبب في الفعل المتهم به. إما بصورة 
مباشرة وإما غير مباشرة. ويجوز تحميل أرباب العمل السئولية عن 
أفعال موظفيهم في حال تصرفهم في حدود واجباتهم. 
عبء الإثبات؛ في الدعاوى الجنائية. يجب إثبات الجرم "إثباتا لا شك فيه”. أما 


في قرارات المحلفين المدنية. فيعتمد الجرم على “رجحان الأدلة”. 
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غالبا ما تشتمل الدعاوى على كلا الشقين الجنائي والمدني. على سبيل المثال. 
في دعوى اختلاس جنائية. يجوز أن يسجن المدعى عليه بسبب السرقة. وفي الدعرى 
المدنية. يجوز أن يحاول المدعى استرداد المال وأن يستصدر من المحكمة حكدا بالتعويضي 
المالي. أما الدفاعات في 53 الإساءة فتشمل الحقيقة (تفنيد الادعاء). والرضا (تم 


برضا مني) . والجنون. , 


قانون العقود والأملاك 
في معظم علاقات العمل. يدخل الأفراد في عقود مع بعضهم البعض لتحقيق منفعة. 
ورغم شيوءع استخدام كلمة عقد في الأحاديث إلا أن العقد له تعريف قانونى محدد. 
العقود: العقد عبارة عن اتفاق -صريح أو ضمنى - واجب النفاد قانونا بين طرفين او 
أكثر. ولكى يكون العقد صحيحا يجب أن يستوفي أربعة شروط هى : 
.١‏ أهلية الأطراف: يجب أن يمتلك الأطراف السلطة القانونية. والقدرة العقلية 
على إبرام العقد. ويجوز للقاصر أن يتنصل من عقد أبرمه . ولكن 5 
يجوز للراشد التنصل من عقد أبرمه مع قاصر. والاستثناء الوحيد يتعلق 
بالضروريات مثل المطعم والمأوى. 
". الاتفاق امتبدل (الموافقة) أو تلافي الأفكار: لابد من وجود عرض صحيح وشبول 
على أن يبين العرض بوضوح نية إبرام العقد ار اللبس في 
عيبا راته وأن ن يحيط به الطرف الآخر .وخقونا ٠‏ لاد تعتبر الإعلانات عرضا 
محيها لإبرام العقود. بل هي "دعوة للمتاجرة” . ويمكن سحب العرض 
في أي وقت قبل القبول. والسكوت لا يشكل قبولا. 
". العوض المدفوع : لابد من دفع قيمة كى يكون التعهد واجب النفاذ. 
؛. المشروعية: لا يمكن إنفاذ عقد يتعامل مع سلع غير قانونية أو أفعال غير 
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الأملاك 


تدور الأعبال حول الملكية وجمع المرء أكبر قدر منها لنفسه. والملكية ليست مجرد شيء 


بل هى أيضا مجموعة الحقوق والمسنوليات المرتبطة بالملكية. وهناك فنات عديدة للملكية 
نبينها فيما يلي : 
الأملاك العقارية: الأرض. 
الأملاك اللنقولة: الممتلكات غير الملحقة بالأرض أو البناء. وتسمى أيخا المنقولات. 
الأملاك الثابتة: الأملاك الشخحية الملحقة بالعقارات. 
الملكية الفكرية: الملكية الإبداغية التى ليست ليا هينه مادية. 
براءات الاختراع: براءات الاختراع عبارة عن حقوق في الاختراغات أو العمليات 
الجديدة والمفيدة وغير البديهيه مدتها عشرون عاما. وقبل يونيهو د995١ا.‏ 
كانت مدة براءة الاختراع سبعة عشر عاما. 
حقوق النشر:. حق النشر هو حق الؤلف في أعماله المكتوبة طوال حياته ولدة 
خمسين عاما بعد وفاته. قبل يناير 141748 . كان حق النشر يسري حتى 
ه/ عاما. 
العلامات التجارية: عبارة عن حقوق في العلامات المستخدمة في التجارة والأعمال 
تسري لمدة عشرين عاما قابلة للتجديد. 


القانون التجاري الموحد, المادة :١‏ عقود المبيعات 


يغطى القانون التجاري الموحد سالف الذكر جوانب عديدة من المعاملات والعقود ذات 
الصلة باللكية. ونظرا لأهميته نتناوله تناولا أكثر تعمقا هنا وفي أقسام منفصلة لاحقة. 
ويعرف المقطع المتعلق بالملكية من القانون "التاجر" على أنه الشخص الذي يتاجر بانتظام 
6 سلع مشموله في العقد. وتعتبر المعاملات بين التجار معاملات خاصة ولها مستويات 
مختلفة من التوثيق اللازم كي يكون العقد واجب النفاذ. 
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الإيداع: هو نقل مؤقت لحيازة -لا ملكية-- الأملاك من المودع إلى الوديع لفترة 
محدودة ولغرشسن خاس. دمثال الإيداع إرسال بلابسك إلى المغسلة لغسلها. 

عندما يسلم شخس ينقولاات على سبيل الوديعة. فإن مستوى العناية المطلوب من 
الوديع يعتمد على المنفعة المتبادلة للعلاقة. فإذا كان الإيداع لمنفعة المودع وحده. فلا 
يطلب غير ”درجة طفيفة من العناية”. مثال ذلك أن يأتي أحدهم ويقول: "اصنع لي 
معروفا وتكرم بحفظ هذا الشيء لي في بيتك أثناء غيابي”. فإذا كان الإيداغ لمنفعة متبادلة 
بين الطرفين. كما هي الحال مع الستودعات مدفوعة الأجر. يلزم توخي “درجة معقولة 
من العناية”. فاإذا كانت المنفعة للوديع وحدد. لزم توخي "أقصى درجات العناية”. 
ومثال ذلك أن يطلب منك أحدهم قائلا: "أيمكنني استخدام سيارتك خلال هذه العطلة 
الأسبوعية؟". 

البيع: هد نقل دانم للملكية بمقابل. ولا يمكن أن ينقل البائع حقوقا أكثر مما يمتلك 


لل 
عدا شرزهة"” 5 
باستيت؛ ثلانة امور : 


.١‏ تجوز أن سقل حق الملكية الخالض تنحسن ننه إلى مسير حشن البنة. أبنب كمسير لآ 
يعرف توحود حق ملكية أحوق. 


؟. إذا كنت يتسيرك من باجر نجرئة سيق له أن باع نفس النوع من السلع للاحرتن قأنب 
مسير حشسي البنة. فتجور أن تصير للمسيرى حق مفلكية خالض حنى وإت كات تاجر 
النحرئة لا تميلل هذا الحق. 


؟. إذدا كيب ستيرى من باحر بتتعامل فى نوع من السلع. حبق إذا كان التاحر تحور السلع 
على سسل الوديقة. فأنت مسير حشسن البنة. فتجور أن نصير للمسيرى حق ملكنة 
حالص حبى وإن كاب الباحر لا بصيلك السلع. 


عقود الشحن: كثير من المصطلحات التي ترد في وثائق وفواتير الشحن تبين توقيت 
انتقال خطر الفقد من البائع إلى المشتري. وأشيعها مصطلح تسليم ظهر الباخرة. وعند 
هذه النقطة ينتقل خطر الفقد إلى المشتري. وهناك مصطلح آخر يرد في الفواتير أيضا 
حول تكلفة السلع . والتأمين. وأجرة الشحن. 
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اللسئولية عن المنتج: تتعلق المسئولية عن المنتج بالضمانات التى يقدمها الصنعون. 
دالبائعون للسلع التي يبيعونها. وهذه الضيانات اما صريحة. وهي تعيدات مكتوبة . 
وإما شفهية بشأن أداء المنتج. وإما ضمنية. وهي التعهدات التي تقطع لدى بيع السلع 
ولا تحتاج إلى كتابتها أو التلفظ بها. وملاءمة السلعة للبيع عبارة عن خمانه ثمنية 
تعنى أن السلعة ملائمة للغرض العادي الذي صنعت من أجله. فالقلم صنع للكتابة وليس 
لإجراء عملية جراحية مثلا. كما أن ضمانة الملاءمة لغرض معين تعد فمانة ضمنية أخرى 
خاصة بالغرض المعين الذي يبيع البائع لأجله المنتج قصدا. فإذا كان البائع يبيع عن علم 
سلعة لغرض ما. فلابد للسلعة من أداء تلك الوظيفة. والمسئولية القطعية نمنية كذلك. 
وهى تغطى فشل المنتجات. عند استخدامها كما ينبغى. في أداء مهمتها بأمان. أو 
بفعالية على النحو الذي يتوقعه ويريده الأشخاص العاديون منها. 

قانون الاحتيالات: يقضي قانون الاحتيالات بضرورة تحرير عقود معينة لنع الاحتيال 
حيث يتعين أن تكون العقود المتعلقة بالأمور التالية محررة كتابة : 


.١‏ منيعات سلع قبصها 6٠١‏ دولار أو أكثر. 

؟. بع الأراصي. 

5 عقو الخدمات التى أن يؤذق فى عضوف عاض 

. النفهد سداد دن تحملهة شخص أحر. 

©. تفهد منقد التركة سداد نققات التركة من حنة الخاص. 


.1١‏ التعهد يدقع الصداق فى الرواح. 


ولا يلزم أن يكون العقد في وثيقة محررة واحدة. فإذا أمكن ضم بنود العقد الأساسية 
إلى بعضها البعض في عدة مستندات موقعة من الطرف الذي تتم مقاضاته. يجوز تأويل 
هذه الستئدات كعقد صحيح. 

قاعدة البينة الشفهية: تحظر هذه القاعدة على الأطراف التنازع على العقد المحرر 
مستشهدين بأدلة خارجة عن العقد. ولكن لهذه القاعدة استثناءات كثيرة مما يجعلها 
قاعدة إرشادية أكثر منها قاعدة صارمة. مثلا. يجوز قبول الأدلة التي تثبت أن إبرام 
العقد تم بالإكراه أو بالاحتيال والمحكمة تعتبرها خارجة عن العقد. ٠‏ 
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قاعدة الصلة القانونية: تقصر هذه القاعدة رفع دعوى ذات صلة بالعقد على الأطراف 
السماد في العقد. ويمكن توسيع النطاق ليشمل الأطراف التى تُنقّل إليها حقوق ناشنة عن 
العقد او المستفيدين الآخرين الذين يتلقون نتائج اداء العقد. 

القود القاهرة: يجوز أن يكون القضاء والقدر مثل الأعامير والفيضانات عذرا قانونيا 
لعدم الوفاء بالعقد. وغالبا ما يتم تخبمين القوة القاهرة كبند صريح في العقود. 

الحلول: في عقد بين طرفين. يجوز لطرف أن يحول واجباته إلى طرف ثالث 
ويعفى من العقد. ويتولى الطرف الثالث الجديد تلك الواجبات والمسئوليات للوفاء بالعقد 

عناصر الدعوى التعاقدية: يجب أن تشتمل الدعاوى القفائية على العناصر 
التاليه : 

.١‏ الدليل على قيام العقد. 

؟. الإخلال بالعقد أو عدم الوفاء به. 


؟. إثبات الأضرار. 


إذا تم تضمين بند في العقد يحدد جزاءات عدم الوفاء به. سميت الأضرار أضرارا 
مقررة. 


القانون التجاري الموحد 
المادتان؟ و :: الأوراق التجارية 
الورقة التجارية أو الورقة القابلة للتداول عبارة عن مستند يجوز لحامله مبادلته بقيمة 
على نحو مستقل عن الأطراف التى أنشأته. ومثال ذلك الشيكات. ولكى تكون الورقة 
قابلة للتداول يجب أن تتصف بالصفات التالية : 
.١‏ أن تكون في هيئة محررة. 


". أن تكون موقعة من قبل الطرف المتعهد بالدفع. 


٠‏ ماخجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


". ان تحتوي على وعد غير مشروط بالدفع. 
؛. أن تخدد دفع مبلغ معين من المال. 
ه. أن تكون واجبة الدفع عند الطلب. أو بحلول تاريخ أو تواريخ معينة. 


0 أن تكرن واجبه الدفع لأمر شخصرٍ مبحدد و لحاملها. 


يحدث كثيرا عند مبادلة ورقه مالية قابلة للتداول أن يكون الناس قد حصلوا على هذه 
الورقة على نحو غير مشروء. ويبيعونها لشترين سليمي النية. ويجوز للحامل سليم 
النية أن يحصل على حقوق أكثر مما للبائع إذا اشترى الورقة دون علم باللكية غير 


القانونيه للبائع . 


عقود الوكالة 
الوكالة عبارة عن علاقة قانونية بين طرفين يتصرف فيها شخص نيابة عن آخر. ورغم؛أن 
الوكالة ليست جزءا من القانون التجارى الموحد. فإنها جزء أساسى من قانون الأعمال. 
ويمكن أن تقوم علاقة الوكالة القانونية بأربع طرق كالتالى : 
.١‏ العقد: يبرم الطرفان اتفاق وكاله بن خلال عقد محرر. و شفهى . و ضمدى 
ويكون الشخص مسئولا قانونا عن أفعال الوكيل التى يأتيها لحسابه. 
". الإقرار: يقبل الشخص نتائج أفعال وكيله ويكون مسئولا عن هذه الأفعال. 
3 الإغلاق: يسمح الشخس لآخر بالتسرف كوكيل نه ويسمح للاخرين باعتقاد 
قيام هذد العلاقة. وتنشأ المسئولية القانونية عندما يأتي طرف آخر فعلا 
معينا لحساب ذلك الوكيل بناء على علاقة الوكالة. 


: الضرورة: إذا كان شخص قِ وضع خاص د يستطيع التصرف فيه وساعد 


شخص آخر بحسن نية قامت غلاقة وكالة. 


- 
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قانون الإقلاس 


لم تعد هناك أحكام بالسجن تصدر فد المدينين: حيث توفر قوانين الإفلاس ألية 
للأشخاص والنشات للبدء من جديد. أو لتدبير السداد بشروط أنسب. 


7 


الفصل :٠‏ يقوم الوصي بتصفية أصول الشركة المتبتية لسداد الديون على اففل 
ما يكون. وبعد إشهار الإفلاس. يبرئ المفلس من الديون فيما عدا نفقة 
الزوجة والأطفال. 

النسل :١١‏ يعتمد الحارس القضائى المعين من قبل المحكمة خطلة اعادة هيكله 
لسداد الديون على مر الوقت. ويستمر الشخصس أو الشركة في العمل 
مع عبء الدين امعادة هيكلته. ومن المفترس الا تقل امبالغ المدفوعة 
- 9 - 
للدائنين عن المبالغ التي كانت ستدفع عند إشهار الإفلاس بمرجب 


الفصل /. 


الفصل :١‏ هذا الشكل من أشكال الإفلاس الشخحى متا- للأفراد ذوي الدخل 


المنتظم المدينين بديون غير مضمونة اقل من لل لا دولار وديون 
مضمونة أقل من 565.0٠0٠0٠١‏ دولار. يقدم المدين خطة سداد إلى المحكمة 


مدتها خمس سنوات كحد أقصى. 


القانون التجاري الموحد 
المادة 4: المعاملات المضمونة 


تغطي مجموعة من القواعد أفعال الدائنين لحماية مصلحتهم في المنقولات. والمنشات من 
مطالبات طرف ثالث آخر. وتسمى تلك الحقوق المحمية المصالح المؤمنة. 

يجوز أن يكون للدائن مصلحة مؤمنة إذا أودع المقترض ضمانا كرهن لدى الدائن بأن 
أغطاد إياد لحفظه. مثال ذلك إعطاء مكتب الرهونات منقولا لحفظه كضمان. 

في غياب الحيازة الفعليه للملك -مثل المجوهرات- فإن الدائن يوقع حجزا على 
هذا الملك بمصلحة مؤمنة مكمّلة ضد مطالبات أي طرف ثالث. ويجوز للدائن أن يكل 


17 ماحستير إدارة الأعمال فْ عشرة ايام 


محصلحته بإحدى طريقتين: 
.١‏ الحجز: في هذه العملية يحصل الدائن على اتغاق محرر موقع يصف الدين 
والملك. ولابد أن يكون المدين قد تلقى قيمة نظير المصلحة المؤمنة وللمدين 
حقوق قانونيه في اللك. 
". إيداغ إقرار مالي : يمكن ضمان المصلحة المؤمنة بإيداع إقرار مالي موقع من 
المدين والدائن لدى سلطة الولاية. أو المقاطعة. أو المنطقة المختصة التى 
تعتبر ملزمة في الولاية الموجود فيها الملك و القاطن فيها المدين. وعادة 
ما تفعل الصارف هذا لحماية محالحها في الضمان الإضافي للقروض 
غير السددة. ويتم الإيداع بالتسجيل في مكتب عام يخطر الآخرين بأن 
الملك محجوز عليه. 
هناك نوع خاص من الصالح المؤينه يسمى المصلحة المؤمنة بثمن الشراء. وفي هذد 
المعاملات. تكون السلع الاستهلاكية -سيارات أو أثاثات أو غيرها من السلع المنزلية- 
المباعة خمانا للقروض التي يمنحها البائع لتمويل الشراء. في هذه الحالات. لا يلزم 
الإيداع. 
يحدث التوقف عن الدفع عندما لا يسدد المدين دينه أو لا ينفذ التزاما تعاقديا. 
وعندما تفرض الحراسة على الملكية بأمر من المحكمة لاستيفاء الدين. تقرر أولوية 
المطالبات من الذي له الحق في اللكية. فالطرف الذي يكمّل أولا مصلحته في الملكية له 
الأولوية على الدائنين الآخرين. 


قوانين عديدة ينبغي لرجال الأعمال العلم بها 


قانون لجنة التجارة الفيدرالية: تعمل لجنة التجارة الفيدرالية على منع ممارسات 
الأعمال الجائرة والمضللة كما أن لها دورا خاصا في تنظيم الادعاءات 
الإعلانية وتسمية المنتجات. 

قانون شيرمان لمكافحة الاحتكار: يحكم هذا القانون الممارسات التي تقيد التجارة 


”فعلا”. فتحديد الأسعار. وتعيين حصص إنتاجية في صناعة ما 
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اللتلاعب في الأسعار. وتقسيم المناطق للحد من التبادل التجاري. وتعمد 
استبعاد منشات من صناعة ما. والاتفاتات المتيدة بين البانعين كلبا 
أمور محظورة. والعلاقة المقيدة هى التى تلتزم فيها منشأة بموجب عقد 
بشراء مئنتجات من محدر معين دون غيره. 

قانون كلايتون: يحظر هذا القانون الممارسات الاحتكارية والاندماجات التى 
“تؤدي” إلى تقليل المنافسة. وبهذه الطريقة. لا يسدح القانون ببعضر 
الاندماجات لأنها “ربما تؤدي” إلى تقليل المنافسة. نذكر مثلا أن شغل 
نفس الأشخاص لعضوية مجالس إدارات العديد من الشركات المتصلة 
في صناعة معينة يمكنه أن يؤدي إلى تقليل المنافسة ومن ثم فهو محظور 
بموجب قانون كلايتون. 

قانون روبنسون باتمان: يحظر هذا القانون التسعير التدييزي لمنتج معين بناء على 
عوامل غير الفوارق السعرية الفعلية التي يتضمنها صنع المنتج وتسليمه 
إلى العميل. 


بكلمات قليلة غطينا موجزا لمقرر قانون الأعمال الذي يدرس في كليات الأعمال. 
استشر محاميا إذا دعت الحاجة. ولكنك الآن على أقل تقدير تستطيع أن “تمشي كما 


يمشون وتتحدث كما يتحدثون”. 


دورة ماجسنير إدارة الأعمال 
في دقيقة واحدة للكنابة التجارية 


.١‏ اذكر هدفك صراحة. على أن تفعل هذا من الجملة الأولى إذا استطعت. لا 
تضيع وقت القراء. وليكن لك هدف واضح من وراء كتابة أي مذكرة. 

.١‏ اتبع أسلوبا شخصيا وسهلا ودالا على الاحترام. واكتب كما لو كان اللمستلم 
جالسا معك. لا تفرط في استخدام الألفاظ الفنية. أو تحاول إبهار 
الآخرين بمفرداتك. لا تكتب وأنت غاضب أو منزعج؛ فلن تختفي 


نكن ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


المذكرة لو تغير موقفك. لا تلم أحدا ولا تكتب شيئا سلبيا عن أحد في 
شركتك إلا عند الضرورة المطلقة وعند امتلاك كافة الحقائق. 

. استخدم صيغة المبنى للمعلوم لا المبني للمجهول ما أمكن. 
مبني للمعلوم: وضع ستيف سيلبجر هذا الكتاب. 
مبني للمجهول: وضع هذا الكتاب بواسطة ستيف سيلبجر. 

؛. تجئب الاطناب ل الكليات والحقائق . وتخلمر من الجمل الطويله . واستخدم 
العناوين بين مخنتلف الأفكار لتجنب الفقرات الانتقاليه . وحاول 
أن تحسر مذكرتك قل صفحة واحدة. مع إمكانيه إرفاق معلوفات 


إضافية. 


©. استخدم التدقيق الإملائى والنحوي مرتين قبل إرسال المذكرة. واقرأ السودة 
النهائيه قبل إرسالها. 


مستدمر عقاري في عسر دقائق 

في أواخر تسعينيات القرن الماضي وأوائل هذا القرن زاد الاهتمام كثيرا بالعقارات مع 
تراجع سوق الأوراق المالية وبقاء أسعار الفائدة على انخفاضها. ونظرا لأن نسبة كبيرة 
من ثروة أغنى أغنياء العالم جاءت من الاستثمار في العقارات. يجب أن يتعرف حملة 
ماجستير إدارة الأعمال على أساسيات الشئون العقارية. يهدف الاستثمار في العقارات 
إلى تكوين ثروة من خلال رفع الاستثمار الأولي والاستفادة من المزايا الضريبية الحكومية 
واختيار العقارات الممتازة مبخورة القيمة. 

التدفق النقدي هو العنصر الحاسم في الاستثمار العقاري لأنه يسمح لك بسداد 
الفواتير ودفع راتب لنفسك. ويتم حسابه بطرح أقساط الرهن وغيرها من نفقات التشغيل 
من الإيجار الذي تحصله. وتستطيع من خلال التدفق النقدي الحفاظ على محفظتك 
العقارية وزيادتها ودفع راتب لنفسك. في حالة العقارات السكنية. نجد أن عقد الإيجار 
عبارة عن عقد بسيط يشتمل على سداد دفعات شهرية. أما الإجارة التجارية فهى نوعان. 
ففي الإجارة الإجمالية. يدفع المستأجر الإيجار ويدفع امالك كافة نفقات التشغيل 
فيما عدا المرافق العامة. أما في الإجارة الصافية الثلاثية فيدفع الستأجر الإيجار. 
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والخرانب . والتأمين, «المرافق العامة. والصيانة. 

تساحب الدفعات الإيجارية ثلاثة أنواع دن ننقات التشغيل. وهى الثابته. 
والمتغيرة. والمخططة. فالنفقات الثابتة تشمل الضرائب والتأمين. وهي غالبا ما تدقع 

بمبالغ كبيرة سنويا أو فصليا. وتشمل النفقات امتغيرة مدفوعات المرافق العامة التي 

لا يتولى سدادها المستاجر. والإصلاحات . والصسيانة . ويخمسصس شغور العقار ما بين 
مستاجر واخر. أما النفقات الملخططة فهي النفقات ذات العمر الافتراضني الأطول مثل 2 
سقف جديد. أو إنشاء فرن. أو تجديد الألوا- أو الدهانات الخارجية. 

جزء كبير من أربا- استثمارك يأتي من انخفاني أصل القرض العقاري الذي يموله 
الستاجرون. ومع سداد رصيد القرض. يزداد الغارن بين ثدن العقار وما عليه دن دين 
(القيمة العقارية) بمرور الوقت حتى وإن ظلت قيمة هذا العقار كما هى. 

كما ناقشنا في فصل الماليات. فإن الرافعة امالية تزيد العاند على استشمارك. هذه 
واحدة من المعاملات القليلة التي يمكن فيها للشخصس العادي أن يدخل 6 صفقات 
ذات رافعه كبيرة. فالقروض العقارية التي يتم يتم الحصول عليها بعد دقع حربون 5/ يتم 
رفعبا بنسبة عشرين إلى واحد. وبعربون /٠١‏ ت تفع مكاسبك خيسة أنعاف. وهذا 
هو السبب في إمكانية الحصول على عوائد كبيرة س استثمار صغير نسبيا. ومع ازدياد 
قيمة الملكية. يمكنك الاقتراض بضمان القيمة العقارية والاستثمار في مزيد من العقارات 
او الحصول على النقد. عند ارتفاع أسعار العقارات يكون الناس ثروات. أما هبوط 
الأسواق فمن الممكن ان يقضى على الاستثمارات. ومع ذلك. فإن العقارات أدوم بكثير 
جدا من اسهم شركات التكنولوجيا الحيويه. وما لم يكن العقار يعانى من مشكلة بيئيه 
بالق قإن إفلانن تحن يعهد الاريق الثراه شخص الخو 0" 

ازدياد قيمة العقارات يأتى من التضخم. والعرس والطلب في السوق. وفرص 
استخدام العقار لأغراضش أخرى. فإذا كان العقار سكنيا وله إمكانيات تجارية. فمن الممكن 
أن تزداد قيمته. وهذا يسمى “أعلى وأفضل استخدام" للعقار. والاستثمار العقارى عمل 
محلي حيث تتباين الأسعار كثيرا من مدينة إلى أخرى. ومن حي إلى آخر. ومن شارع 
إلى اخر. فإذا كنت تظن أن قد قيمة الاستثمار تكمن في تجديد العقار . فعليك أن تحصل 
على تقديرات بالإصلاحات المطلوبة. 

قابلية خصم الفائدة على القروض من الضرائب تعتبر ملجأ ضريبيا موفرأ لجميع 
أصحاب العقارات. وهو يقدم عونا ماليا لصفقتك. وعلى عكس فائدة بطاقة الائتمان غير 
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التابله للخصم. فإن الحكومة تساعدك بتخفيض تكلفة قرضك بعد احتساب الضرائب. 
وتوفر الحكومة الأمريكية كذلك برامج من خلال وزارة الإسكان والتنمية العمرانية . وإدارة 
الإسكان الفيدرالى. وإدارة المحاربين القدماء يمكنها مساعدتك في الحصول على التمويل 
امطلوب لشراء العقارات, 

يعد تخفيض الضرائب على العقارات الأمريكية طريقة أخرى تقدم الحكومة من 
خلالبا عونا ماليا. وهو يمتد لدة 717.5 سنه للعقارات السكنيةه و 54 سنه للعقارات غير 
السكنية . مع ضرورة خصم قيمة الأرض من تكلفة العقار الذي يتم استهلاكه. راجع بيان 
فريبتك العقارية للتعرف على القيمة التقديرية للبناء والتقدير الإجمالي. او تلك 
النسبة في سعر الشراء لتقدير النسبة المستهلكة من استثمارك. 

يمكن إعادة استثمار الأرباح المحققة في الصفقات العقارية في شراء عقارات جديدة 
دون سداد ضريبة على الأربا-. وعلى هذا النحو يعتبر العقار أصلا فريدا من نوعه. 
نفي مقايضه مؤجلة الضرائب بموجب اللائحة رقم ٠١5١‏ الخاصة بمصلحة الضرائب. 
تستطيع أن تعيد استثمار القيمة العقارية تماما مثلما تعيد استثمار الأرباح المحققة من 
28 تقاعد فردي ل حساب تقاعد فردي آخر. ولي هذد الحاله. يمكن لاستثمارك 
العقارى أن يحقق مبلغا مدخرا وافرا دون قدر كبير من المخاطرة. في هذه القايضات. 
يجب عليك استثمار حصيلة البيع بأكملها في عقار "من نفس النوع” دون الحصول على 
أي نقد أو إغعفاء من دين أو أشياء أخرى زات قيمة من صفقة إعادة الاستثمار. 

هناك عدة أساليب لتثمين العقارات . منها طريقة معدل رأس المال. وهي طريقة بسيطة 
لتقدير قيمة عقار استثماري: حيث تساوي قيمة العقار صافي الدخل من العقار (الإيجار 
بخصوما منه نفقات التشغيل) مقسوما على معدل رأس المال. وهو ما يتوقع المستثمرون 
تحقيقه على استثماراهم بناء على أسعار الفائدة السائدة وارتفاع القيمة ومخاطر الإيجارات. 
في عام ه٠٠‏ كان معدل رأس المال بنسبة 8/ هدفا عاما. وباستخدام هذه الطريقة مع 
عقار صافي دخله ٠٠٠٠١‏ دولار. : نجد أن قيمة هذا العقار ستقدر ب ١١3٠٠١‏ دولار. ومها 
لا شك فيه أن المالك الجديد لو استطاء إجراء تحسينات لزيادة صافي الدخل. فإن العقار 
يمكن أن يكون أعلى قيمة تحت إدارته. 

هناك طريقة آخر ى موجزة لتقييم العقارات باستخدام مضاعف الإيجار الإجمالي. 
ولكنها تعج بالأخطاء. أما أدق طريقة للتقييم فهي إجراء تحليل للقيمة الصافية الحالية 
للتدفقات النقدية والارتفاع المتوقع في القيمة مخصوما بمعدل يعوضك عن مخاطرة 
الملكية كما سبق وبينا في فصل الماليات. كما يجب أن يشمل التحليل تحليلا لانحراف 
المتغيرات الرئيسية لاختبار فعالية التوقعات. 


دوراتث مصغرة يكنا 


ويمكن أن يتخذ تمويل الاستثمار شكل قرس مصرفي تقليدي أو قرفن حكوسي أ 
قرن شقارى أو تمويل البائعين. وفى إطار الازدهار العثاري الجديد. نجد ان الحلقات 
الدراسية العقارية غالبا ما تمتدح طريقة الشراء بدون عربون. وفي هذا السيناريو. يمكن 
يتكدن سن تقييم العقار بقيمة نزيد على سعر الشراء. هذا نادر. ولكن يمكن حدوته اذا 


قمت بالاستعدادات اللازمة. 
يمكن إيجاز السبيل إلى النجاح العقاري 4 خطة من خمسه أجزاء : 


.١‏ تعرف على العقارات كاستثمار. 

؟. ادرس العقارات الكائنة في منطقتك. 
*. خطط كيف تستثمر أموالك. 

؛. استثمر وفقا لخطتك. 

د. أدر استثمارك لتبلغ أهدافك. 


مدرب قيادة في عسر دقائق 

القيادة من أحدث المجالات الدراسية الخاصة بماجستير إدارة الأعمال. كما أن مدربى 
القيادة الشخصيين يعتبرون البدعة الشائعه لدى المدراء التنفيذيين بالشركات وهم 
يتقاضون مئات الدولارات في الساعة نظير ما يقدمون من نصائح. وقد سبق أن ناقشت 
نظريات القيادة في الفصل 4. ولكن كثيرا من برامج ماجستير إدارة الأعمال استحدثت 
مقررات دراسية خاصة بالقيادة بحيث يستطيع طلابها أنفسهم ان يكونوا قادة ومن ثم 
يصبحون من كبار المتبرعين لكليتهم مستقبلا. 

لكي تكون قائدا فعالاً. أنت بحاجة إلى الثقة بالنفس لصنع القرارات. وحفز 
الآخرين. وتحمل مسئولية أفعالك. خلاصة القول. كي تصبح قائدأ فعالا. يجب أن 
تتغلب على مخاوفك وقلقك. ويتطلب هذا أكثر من قضاء عطلة أسبوعية في تسلق 
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ورقة عمل تحليل العقار 


العنوات: 222300111111100 
العاند الأساسى 

.١‏ قيمه العفار 557*ظ*ظ5 
". العروض على العقار 5301315111 
؟. القيقه العقارية 2331 
. إحمالي الدحل: __ سدهزنا * ؟١‏ + 2157571101 
©. النعقات: __ سهرنا * ١١‏ 2 1111111 
1 افساط الفروص: 5-5 تسهرياً * ١1"‏ 2 11111101110 
/. القائدة: (قيمه الفرص )> دنه د 2 
/. سداد الفرض: (نند 1 ١‏ بد /ا) > 8 2*5 
8. النذفق التقدى: (نند 5 ١‏ ند 60 - بنذ 3) - 525*311 
.٠‏ حصم الاسبهلاك* +58 2# 
.,١‏ الملاد الصرييى: (نند ٠ ٠١‏ سد 8 ٠‏ سد 8) 22231 
١ 7‏ الوقورات الصرسه: (الشريحه الصرينيه . 0 اث # ا سد غ0( 2 1 112111 
.١١‏ ربج العقار: (سد 8 + سد 8 + سد ؟١)‏ - 1 57شظش*ظظ2ظ2 
5 العائد الأساسى: (بند ؟١‏ + سد ؟) - ممه ممم مه سمه ممه 
عاند حفوق المقلكيه 


)98 الندفق التقدى: (سد‎ ., ٠6 

7. سداد الذبى: (سد 8) 

)١؟ الوقورات الصريسية: (سد‎ .١1/ 

6. اردياد القيمة __ * ” بيد ١‏ - 

8. الاستنمار الإحمالى: (السود )١8 + ١ال + ١1 + ١0‏ > 
". عائد حفوق الملكية: (نيد ١9‏ + سد ؟) - 


*الاستهلاك يساوي قيمة العقار ناقس قيمة الأرذس مقصوما على 707.0 سنة للعقارات السكنية أو 58 سنة 


الجبال؛ فمعظم خوف وقلق قادة الأعمال يكمن في فقد السيطرة. والمخاوف الأخرى 
التي تنبع من هذا تشمل الخوف الشائع من الجنون والخوف من أن تحرج نفسك أمام 
الآخرين والخوف من الفشل. إنك أنت الذي تخلق الشعور بالخوف بداخلك ولا أحد 
سواك يستطيع أن يهدئ من روعك كي تكون فعالا. "إذا كنت تعلم أن بمقدورك أن 
تتدبر أي شىء يصادفك. فمم يمكن أن تخاف؟”. لذا “كل ما عليك فعله لتقليل خوفك 
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هو أن تنمى الثقة بقدرتك على تدبر أي شىء يصادفك”. هذه الحكمة تقدمها لنا الدكتورة 
سوزان جيفرز. مؤلفة كتاب “استشعر الخوف وافعلها على أي حال" عاك"! 10 ان" 
/الءلاالاللق |١‏ 0(] 0110. "مهما حدث لي قِ أي موقف من المواقف. فسوف أستطيع 
تدبره”. ولكن ماذا عن الأشياء الرهيبة فعلا؟ ربما تمر بأحداث يتعذر السيطرة عليها. 
ولكنك إن بذلت ما في وسعك. فلن تستطيع أن تطلب من نفسك أكثر من ذلك. 

هناك أشياء كثيرة تخلق فيك الشعور بالخوف. ويسلط كتاب 0 11لا" 0111]"! 
0107 لمؤلفته لوسندا باست. الضوء على أسرتك وتنشئتك باعتبارهما السببين الرئيسيين 
لهذا الشعور. 

© ريما لسئت بنسثة صارمة كانت يسيطر عليك من حلال الحوف والشعور بالذيت. 


٠‏ لم يكن أشريك. تقبر عن العواطف باريتاخ ولم تكن يقرت عن ثاتها أو استحسانها 
تلفائيه. 
٠‏ ريما كاب أنواك تعقدات عليك امالا كتيرة لم سنيطع بلوعها. 


ريها كان أفراد أشرتك ببالعون كى ردود أقفعالهم مما أوحد بيئة سليية من العضية فى 
مبرلك. 


؟ء ريما فقدب أحد أفراد أشرتك أو أن أحد أفرادها أعجرة المرض أو الإدمات. 


نعم. يبدو هذا رهيبا. ولكن معظم الأسر. بما في ذلك أسرتي . يصدق عليهم بعض 
من عناصر هذه القائمة التى تشكل شخحياتنا. وعاداتنا. وطباعنا. وامزجتنا. وتجعلنا 
نرفض ما دون الكمال. ونشعر بالذنب. والاستحواذ. والعصبية. والحساسية. والمبالغة 
في ردود الأفعال. والإفراط في الاهتمام بآراء الآخرين. والرغبة في أن نبدو ممسكين 
بزمام الأمور طوال الوقت. وكثير من هذد السمات ذاتها دفعك إلى النجاح وأنت طالب 
وكرجل اعمال. ولكنها عند مرحلة معينة تحول دون أن تكون قائدا عظيما. 

أولى خطوات التحسن هي الاعتراف بوجود هذه المخاوف بداخلك وبقدرتك 
على التغلب عليها؛ فعندما ينتابك هذا الشعور بفقد السيطرة -وهو الخوف الجوهري 
الأساسي- تقبله. أما في معظم المواقف المهنية. فالقلق ينشأ عن مصدر خارجى يخلق 
قلقا داخليا مثل شعورنا بالعصبية أو تندي جباهنا بالعرق. الأمر يعود إليك فيما يتعلق 
برد فعلك. فلا تحارب القلق. بل افهمه. 
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عندما تتعامل مع أحداث خارجية. يميل عقلك إلى إحداث تشويهات معرفية 
باللوقف الحقيقي الذي يتسبب لك في القلق دون داع. وكما أوضح الطبيب ديفيد بيرنز 
في كتابه 0000) ها أانن"!. فإن الفئات العشر لهذه التشويهات المعرفية الخطرة التي 
يجب عليك الاحتراس منها هي : 


.١‏ التفكير بأسلوب كل شيء أو لا شي»: إن لم يكن نجاحا كاملا فهو فشل. 

5 المبالغه في التعميم: حدث سلبى واحد هو منوال لا نهائى من الإحباط. 

"'. المصفاة الذهنية : استبعاد كل ما هو إيجابى والتركيز على ما هو سلبى. 

4؛. إلغاء الإيجابية: رفض ما هو إيجابي باعتبار أنه لا يهم والاحتفاظ باللعتقدات 
السلبية مهما يكن. 

8 التسرع 2 الحكم : توقع ردود أفعال سلبية من الناس وعواقب سلبية. 

5. المبالغة في التضخيم أو الت قير: المبالغة في أهمية حدث سلبى أو التقليل من 
شأن حدث إيجابي. 

. الحكم العاطفي: عواطفك السلبية تعكس حقيقة دنيا الواقع من حولك. 

6. عبارات الإلزام : تحفيز نفك بعبارات يجب ولا يجب كما لو كنت تحتاج 
إلى الجلد والعقاب لفعل شىء ما. أما عواقب قولك يجب وينبغى فهى 

؟. التصنيف: تصنيف نفسك بأنك فاشل أو الآخرين بأنهم حمقى. 

.٠‏ تأنيب النفس: اعتبار أنت السبب في الأحداث السلبية الخارجية التى لست 


عندما تشعر بالضغط. خذ بضعة أنفاس واستخدم “حوارا داخليا إيجابيا" للتغلب 
عليه. فالأفكار الإيجابية تخلق مشاعر إيجابية. والتفكير السلبي عادة سيئة يمكنك 
التخلي عنها بالمارسة وذلك من خلال تطويع الضجيج الذي برأسك. أو “الثرثار” 
كما تسميه جيفرز. ويمكنك أن تقرر ترك هذا الصوت يواصل تعنيفك بقسوة والتشكيك 
قي قراراتك بعدد لا حصر له من السيناريوهات الافتراضية والندم على ما فات. بدلا 
من ذلك. يمكنك أن تقرر إيجاد صوت داخلي حنون يقول لك: ”أنت شخص بارع 
وموهوب. وإذا لم تفلح الأمور. فبمقدورك معالجة الأمر. أنت لا تستطيع السيطرة على 
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العالم. ولكنك تستطيع. السيطرة على رد فعلك تجاهه وأن تتعلم على طول الطريق صنع 
قرارات أفضل في المستقبل”. 

تقترح جيفرز أن ,تنظر وأنت بصدد اتخاذ القرار إلى ما يمكنك أن تفوز به لا ما 
يمكنك أن تخسرد. قم بالاستعدادات اللازمة للتأكد من امتلاك كافة الحقائق لصنع 
قرار واقعي ومطلع . وحدد أولوياتك: وثق ببديهتك. وابتهج. واعلم أن أي قرار تتخذه 
لن يسفر عن إبادة نووية : فقد اجتاز الجميع' بسلام انهيار إنرون. ووورلد كوم. وارثر 
أندرسون. كما أن مارثا ستيورات سجنت وأطلق سراحها. 

بعد اتخاذ قرار معين. لا تلازم الشيء إلذي كنت تعتقد أنه "يجب أن يكون” 
نتيجة هذا القرار. بل اطرح من ذهنك ذلك الموقف. فإذا لم تفلح الأمور تماما. فتقبل 
المسئولية وصحح موقفك. تجنب تضييع وقتك في محاولة "حماية” القرار الذي اتخذته ؛ 
فأنت لا تستطيع تغيير الماضي . إنما تستطيع التأثير على المستقبل. الشعور بالذنب ليس 
عادة مثمرة تداوم عليها. اصفح عن الآخرين. وعن نفسك. وكن ذا توجه نحو الحلول. 

إذا كانت تنتابك أفكار سلبية فانت -كما تقترح باست- بحاجة إلى الاعتراف 
بالأفكار كما هي ورفع "غلامة قف” في هذه اللحظة بالضبط. اسأل نفسك عما إذا كانت 
الأفكار صحيحة وواقعية وعقلانية ومعقولة. واستخدم صوتك الداخلي الإيجابي لوضع 
الأموز في نصابها وطدأنة نفسك على قدرتك على معالجتها. واجعل نفسك تشعر شعورا 
إيجابيا. واعلم أن حديث النفس الإيجابي أفضل من عادة الحديث السلبي السيئة. 
فعندما تكون في حالة ذهنية إيجابية وقوية. فإنك تحل المشكلة بالفعل لا بالقلق. فإذا 
شغلت نفك بالفعل. فإنك لن تنشغل بالقلق. "غير طبعك وغير مزاجك”. كما أن إلهاء 
نفسك بالنشاط في حل اللمشكلة. أو ربما قضاء بعض الوقت في المران. أو الاستماع إلى 
شيء من الموسيقى. أو فعل شيء آخر إيجابي سيتيح للقلق الأوليّ وقتا كي يزول مما 
يمكنك من أن تصبح قائدا أكثر إيجابية وأوفر ثمرة لعالجة التحدي التالي. 

يقدم كثير من الخبراء الآخرين نصائح مماثلة. فكتاب سبنسر جونسون بعنوان 
“الهدية” ألاننن20 ناا" عمل رائع يدور حول نصائح حكيمة من رجل عجوز حول كيفية 
أن تصبح سعيدا نتيجة للتركيز على الفعل في “الحاضر”. “كن في الحاضر. وركز على 
ما يحدث الآن. استخدم غايتك للاستجابة لا يهمك. تعلم من الماضي. تعلم منه شيئا 
ذا قيمة وافعل شيئا مختلفا في الحاضر. خطط للمستقبل. وانظر كيف سيبدو المستقبل 
الرائع. وضع خططأ للمساعدة في حدوثه. ضع خطتك موضع التنفيذ في الحاضر". 

ركز جونسون في كتابه "من الذي حرك قطعه الجبن الخاصة بي؟” لوالا 
0100507 لآلا من خلال أمثلة لفئران وأقزام عالقين في متاهة على التصرف في مواجهة 
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عالم متغير. مدافعا عن قبول التغيير باعتباره جزءأ من الحياة. والمبادرة بتوقع هذا 
التغيير والتعامل معه: فقبول التغيير والتعامل معه أوفر ثمرة وأفضل لرفاهتك من أن 
تترك الخوف والقلق يشلان حركتك. 

يمس مدربو القيادة القضايا العمليه علاوة على قضايا تخطيط الحياة الكبرى. ومن 
الأدوات .التي يقترحونها الحفاظ على التنظيمْ وترتيب الأولويات بإعداد قوائم يومية بما 
يجب ل حيث تمكنك هذه القوائم من التأشير على المهام خلال اليوم والإحساس 
بأنك مثمر. حتى وإن كنت لا تحل كل قضية في شركتك. لا تبالغ في جدولة يومك؛ 
فنهذه طريقة للهروب. ومن أجل إقامة العلاقات بكفاءة والبقاء على اتحال بالآخرين. 
يجب أن تحتفظ بقائمة اتصالات محدثة في جهاز البالم بايلوت تريو أو البلاكبيري. 
فإذا كنت تدرج كلمات رئيسية ذات مغزى مثل كلمة “الأساتذة” في بيانات شخص 
تعرفت به خلال بطولة الأساتذة في نادي أوجستا للجولف. فستستطيع بكفاءة أكثر 
إيجاد الأشخاص عندما لا تتذكر أسماءهم. 

فيما يتعلق بالقضايا الحياتية الكبرى. سوف يساعدك المدربون على أن تضع 
لنفسك مجموعة مفصلة من الأهداف المهنية. والشخصية. والخاصة بالشركة. والعلاقات 
المبنية. والعلاقات العائلية . والمجتمع . ثم تراجع هذه الخطة دوريا مع المدرب للتأكد من 
كونك على الطريق الصحيح. ومن انسجام أفعالك مع أهدافك. أما كتاب العادات السبع 
للأشخاص الأكثر فعالية” نامهن" نانانن1!:! لإأدايؤذ|! "أن دالطانن!! 7 1100 للؤلفه ستيفن 
كوفي. فيرشدنا إلى “تحمل المسئولية واتخاذ قرار بشأن ما يهمك والعيش به. اسع أولا 
لأن تفهم ثم لأن تفهم". أما عادته الثامنة التي أضافها في عام ٠٠١4‏ فكانت “اكتشف 
صوتك ودافعك وشفرة روحك. وألهم الآخرين ليكتشفوا هذه الأشياء في أنفسهم” 

كما يمكنك أن تتخيل. يعتبر مدربو القيادة أنفسهم مدربين حياتيين كذلك ويوصون 
بالانتظام في المران. وتناول الأغذية الصحية. واجتناب التدخين. وتقليل الكافيين. 
والتأمل. ونيل قسط كاف من النوم. وهم يوصونك بعمل تقييم كامل لاكتساب وعي 
بذاتك من رؤسائك وزملائك ومرءوسيك المباشرين. ويمكن أن يقدم هؤلاء المدربون نصانح 
أخرى كأن يقولوا: كل قطعة من الفاكهة كل يوم وسيقل احتمال تناولك لطعام عديم 
القيمة الغذائية. ابتسم أكثرء فابتسامتك تشعر الآخرين بالسعادة مما يشعرك بالسعادة 
بدورك. لا تصدق الصورة التي تعرضها الأخبار التليفزيونية للعالم. فهي نظرة مشوهة 
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وسلبية. جاز الإحسان بالإحسان واعلم أن فعل الخير بالآخرين خير لك أيضا. إن كثيرا 
من هذه العوامل يؤثر على مستوى الضغط والقلق لديك. وبالتالي يؤثر على إنتاجيتك 
كقائد أعمال. 


مخطط مالي في عسر دقائق 
تريد كليات الأعمال أن ينجح طلابها قدر الإمكان في بلوغ أهدافهم المالية الشخصية. 
كما تدرس العديد من الكليات الكبرى مقررات في التخطيط المالي والإدارة المالية. ولا 
يوجد موضوع يهم طلبة ماجستير إدارة الأعمال أكثر من تكوين ثروة لأنفسهم. وأما 
السبيل لأن تكون من أصحاب الملايين فواف المعائم: فنظرا لأن حامل الماجستير العادي 
يتقاضى راتبا يضعه ضمن العشرة بالمائة الأعلى دخلا في أمريكا. فإن كل ما يحتاجه 
هو الانضباط وبعض التخطيط. 


القاعدة الأولى: ادفع لنفسك أولا. ادخر تلقائيا نسبة /٠١‏ على الأقل من دخلك. 

عظم فرص مدخراتك مؤجلة الرائب. حقق أقصى استفادة من خطتي التقاعد 
(:]) 401 و (ا) 40 المتاحتين في أمريكا. حقق أقصى استفادة من المساهمات المناظرة 
من صاحب العمل. واستفد من كافة المزايا الضريبية التى تقدم في أمريكا. إذا كنت في 
شريحه 56/ الضريبية . فأنت بالفعل تحصل على غائد بنسبة 0؟/ على مدخراتك 
من خلال تجنب الضرائب مقابل محاولتك توفيرها من راتبك بعد الحصول عليه. إذا 
حصلت على مساهمة مناظرة من صاحب العمل . تكون قد ضاعفت أموالك. أما ما تربحه 
من خلال الاشتراك في صندوق استثمار تعاونى فهو بمثابة الحلوى التى تزين بها 
الكعكة. سيكون هن الصغب تحقيق أكثر من 5 العوائد حتى في الارتفاعات الجنونية 
لفقاعة الإنترنت. كما أنه من المهم أن يتم اقتطاع استثمارك من راتبك تلقائيا قبل اقتطاع 
الضرائب منه. 

إذا لم يكن لدى شركتك خطة () 401. فأنت بحاجة إلى تعظيم خياراتك الأخرى 
الخاصة باللدخرات مؤجلة الضرائب. عظم ما هو متيسر من حسابات التقاعد الفردية 
التقليدية. وحسابات التقاعد الفردية البسيطة. استثمر تلقائيا من خلال دفع مبالغ 
منتظمة من راتبك. أو من حسابك الجاري لو أمكن هذا. إذا كنت تحصل على دخل 
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إضافي من عمل حر. فإنك تستطيع ادخار أموال مؤجلة الضرائب أكثر بكثير. افتح 
حساب تقاعد فرديا بموجب الخطة (0) 401. 
باتباع هذه الخطة. ستجمع بالتأكيد أكثر من مليون دولار على مدى حياتك المهنية 


القاعدة الثانية: امتلك منزلك. لا تستأجر يتا بل افتلكه:, فإستئجار البيوت لا ينمي 
لك أي ثروة. . ولكنه ينمي ثروة المالك. وكما هي الحال مع الحسابات مؤجلة الضرائب. 
تدعم الحكومة الفيدرالية شراء منزلك من خلال خصم فائدة القرض العقاري التى تدفعها 

من ضرائبك. فإذا كان معدل الضرائب التي تدفعها 76/. فالحكومة تدفم ا من 
فائدتك. في سنوات القرض العقاري الأولى. عندما تكون معظم مدفوعاتك عبارة عن 
فائدة. تكون الحكومه بذلك متولية سداد ٠5‏ بلمائه من مدفوعات قرضك العقاري 

هناك قرو عقارية مدتها ثلاثون عاما. وأخرى مدتها عخمسة عشر عاما إذا كنت 
تخطط للبقاء لأكثر من بضع سنوات في البيت. فالقرض الذي مدته خمسة عشر عاما 
يغل فائدة أقل ويستغرق نصف المدة لامتلاك منزلك ويجبرك على ادخار المزيد نظرا 
لحاجتك إلى سداد أقساط أكبر شهريا. أما القرض الذي مدته ثلاثون عاما فيغل فائدة 
أغلى قليلا ولكنه يستغرق ضعف المدة كي تسدد كامل القرض. إلا أن جانبه الإيجابي 
يتمثل في قدرتك على شراء منز ل أكبر مما يتيح لك مزيدا من الرافعة المالية في سوق 
متزايد القيمة. قليلة هي الاستثمارات التي تسمح لك بالحصول على نفس مقدار الاستفادة 
التي تحصل عليها من خلال قرض عقاري؛ فعند دفع مقدم /١‏ تسيطر على خمسة 
أضعاف قيمة العقار من خلال استثمارك العقاري. 

إذا أردت تعجيل ملكيتك. وتنمية مدخراتك. فرتب لدفع أقساط نصف شهرية أو 
سدد مبالغ إضافية من أصل الدين كل شهر أو سدد قسطا شهريا إضافيا من أصل الدين 
كل سنة. فأنت تستطيع امتلاك منزلك في فترة إجمالية عشر سنوات إن أردت. واحرص 
على التسوق لمقارنة أسعار الفائدة والرسوم مستخدما موقع 20.2081 5901. 

امتلك عقارا للإيجار: وأنت في مرحلة متقدمة من سداد أقساط منزلك. تكون قد 
نميت قيمة عقارية كبيرة يمكنك الستخدامها في شراء منزل آخر لنفسك أو شراء عقار 
للاإيجار. وي هزد الحالة. سيدخر المستأجرون لحسابك وهم يسددون قرضك العقار. 
انظر قسم "مستثمر عقاري في عشر دقائق” لتوجيهك فيما يتعلق باقتصاد العقارات. 
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القاعدة الثالثة* ضع مخصصاً للطوارئ ومحفظة استثمارية. كلئا يحتاج إلى سخصص 
طوارئ. لذا يقترح الخبراء تخصيص نفقات من ثلاثة إلى ستة أشبر على النحو الذي 
يناسب الفرد. ولكن لا بأس بفترة أطول إذا كان هذا يجعلك تنام قرير العين. لتكوين 
هذا الخصص. يجب أن تدفع لنفسك أولا مبلغا محددا كل شهر حتى تبلغ هدفك. علما 
بأن هذا الحساب لن يستفيذ من دعم حكومي لأنك تنشئه من راتبك بعد اقتطاع الضرائب 
منه. ويجب أن يكون هذا الخصص /بعيد المنال. زر موقع 031181:010.0011 للتعرف على 
أعلى أسعار فائدة سوق المال وشهادات الإيداع كى تفمن حصولك على أفضل صفقة. 

ما أن يتكون مخضص الطوارئ. أت يحناحة إلى استثمار نفس هذا المبلغ أو أكثر 
منه في حساب استثمازي طويل الأجل يمكنكد تخصيصه لأغراض التعليم. أو تأسيس 
شركة. أو التقاعد. أو جميع ما سبق. 


القاعدة الرابعة: استثمر بحكمة. استثمارك في محفظتك ليس مكانا تظهر فيه قدرتك 
الإبداعية. اختر صناديق الاستثمار التعاونية طويلة الأجل والأكثر ربحا وفق تصنيف 
مما وفوربس. ونوع استثماراتك في الأسهم في مختلف فئات الأصول 
مثل صناديق الاستثمار التعاونية الخاصة بشركات الرسملة الكبيرة. والمتوسطة. والصغيرة 
وبمختلف أساليب الاستثمار. مثل استثمار القيمة. والاستثمار المختلط. واستثمار النمو, 
بالثل يجب أن تنوع سنداتك بين اجال استحقاق قصيرة. ومتوسطة.. وطويلة. غلاوة 
على ذلك. اختر الصناديق ذات النفقات المنخفضه . فانخفاض النفقات له ارتباط وثيق 
بارتفاع العوائد. يجب كذلك أن تراقب محفظتك الكلية لا عناصرها الفردية فحسب. 
متابعا ومحللا إياها من خلال مراقب المحافظ على ١١5):15.001:غ!80011!1.‏ تسوق لعرفة 
أسعار فائدة شهادات الإيداع وسوق المال على 017ن.5:1110010. 

يمكنك أن تقرر تخصيص جزء من مدخراتك للاستثمار في الفرص الخطرة. ولكن 
كن منضبطا واقصر هذا على جزء صغير من مدخراتك. 


القاعدة الخامسة: أسرف في مواقف انتقائية واقتصد بوجه عام. يمكن أن يتساوى 
جانب المصروفات من الدفتر في أهميته تمامأ مع جانب الادخار والاستثمار. أنت بالطبع 
في حاجة إلى الاستمتاع بالحياة؛ فهي ما أن تولي لن تعود. ولكنك في الوقت نفسه 
بحاجة لأن تكون انتقائيا فيما يتعلق بكيفية إنفاق أموالك. فيمكنك أن تسرف بشكل 
انتقائي لإشباع هواياتك أيا كانت. كلعب الجولف مثلا. أما بالنسبة إلى الأشياء غير 
المهمة. فالواجب أن تكون مقتصدا بحكمة. 
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هناك مقولة شائعة مفادها .أن اعتياد المرء على إنفاق سه دولارات يوميا طيلة 
حياته عملى شرب الإكسبرسو ٠‏ أو تدخين التبغ يمكن أن يكلفه أكثر من مليون دولام 
فاقد. في مدخرات التقاعد. وقيادة سيارة موثوقه معتدله الثمن لسافة مائة ألف ميل بدلا 
من الإكثار من المقايضةه بسيارة فخمه وغاليه ينيح لك اجتناب أقساط السيارات الكثيرة 
وتكلفة الاستهلاك الباهظة ومصاريف الفائدة. توفر هذه الخطة لك أيضا مليون دولار 
على مركي جياتك. 

استخدام بطاقات الائتمان يعذ فربه 6 للتوفير حيث ينصح بعضشس الخيرا» 
بتجنب استخدامها لأنها تفصل نفسيا بين انفاقك واستجدامك الفجلي للنقد. فاذا 0 
استخدام بطاقة ائتمان. فاستخدم نوعا يوفر ديزة سحب النقد كبطاقة ديسكوفر فر. 
تؤجل سداد الرصيد من شهر إلى شهر لأن محاريف الفائدة _تفوق كثيرا ما يمكن 1 
تربحه من استثماراتك الأخرى. 


القاعدة السادسة: خطط لتقاعدك. اقرا الكتاب الرائع ن(!ا نظانلة “براءدذا نمننما 
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22 0.801340 0.64684 052189 0.42196 0.14185 027751 022571 0184394 01١5018 )(12285 /4/١118ل64‎ )2)05599 004620 0.03819 002622 0201-8 
23 0.7954 0.63416 0.50669 0.40573 032557 026180 0.21095 017032 0.13778 011168 04627379 004911 004017 0.03292 0.062222 0.01509 0 
24 0.78757 0.6217 0.49193 0.39012 031007 0.24698 019715 0.15770 0.12640 0.10153 0306588 004308 003493 0.02838 0.01883 0058 -72 
25 0.727977 ©0.60953 0.47761[ 0.3752 0.29530 0.23300 01١8425 0.14602 0.1159” 0.09230 009 5لاظت‎ 003779 001038 0.02447 0.01596 01048 -»)8 


26 077205 0.59758 0.46369 0.36069 028124 021481 01-220 001١520 ©0.10639 0.08391 005252 003315 002642 0.02109 00115232 22274 -32 
27 0.726440 0.58586 0.45019 034682 ©0.26785 0.2073” 016093 012519 0.09761[ 0607628 0204689 06062908 002297 001818 0.01146 000728 -»-. 2 
28 075684 057437 0.413708 0.31١148 025509 60 |8563 015040 01159[ 0018955 0060314 004187 01002551 201997 0201567 000097[ 000607 ٠-3 
29 0.749134 0.56311 0.42435 0.12065 024295 014456 013056 010733 6008215 )006304 003738 002237 001737 0.01351[ ©0.00823 000506 02005 
10 07418023 055207 604199 6 3آلانيا‎ 0 21118 01411 0111157 600938 00617 005711 60601١١38 4201963 6001610 001165 60 3421ك 0 7لأكلا)‎ © "14 


القيمة المستقبلية لدولار واحد 


عامل القيمة المستقبلية لدولار واحد - (1+ خ) * فت 

جح - معدل الحخصضم. ف 2 عدد القثيرات حبى السداد القترات 
92325 ا 245 م643 5 495 هآ 2 ة 7 كل - 

1 1.01000 1.0000 1١203000 1١.04000 1205000 1.06000 1.07000 108000 109000 

2 13.02010 1.04040 1.06090 1.08160 110250 1١12360 ١14490 1١0 10 

3 1.03030 1.06121 1.09273 1.1234186 1.15763 ١! 19102 122504 125971 1١390[3 

»>- 1.05060 108243 1.12551 1.16986 1.21551 1.26248 1.310890 1.36049 ٠-8 


215 / لغعة 2015 1235 1655 535 غ/ 3ل‎ 
1.12000 1.13)00 115000 ١-0 10 1.0 1,0 
125440 1.29960 113220 0 1.040 10 1-50 
1.40493 1.48154 152088 0 1-3 21-0 15,3 
157352 1.68896 1.7490[3 ١-64 18 22040 2.01 
1.05101 1.10408 115927 1.21665 1227628 133823 1.40255 1.46933 1١53862] !.61051| 1.76234 1.923541 201136 -١!.4 2.756 22 23.2516 





6 1.06152 112616 1.19405 !.26532 1.34010 1.41852 1.50073[ 1.58687 1.67710 1.77156 1.973823 219497 231306 42640 222515 2 8ص‎ 23.0 
7 1.07214 1.14869 1.22987 1.31593 1.4071 1.501363 1.60578 171382 182904 194872 2.21068 2.50227 2.6600 372 3.57 23548 2.7 
8 1.08286 1.17166 1.26677 1.36857 1.47746 1.59385 |71819 1.835093 1.99256 214359 247596 9 305902 71 23.56 412 5.46 
9 ١.09369 1.19508 1.310477 1.4233 1.55133[ 1.68948 1.83846 199900 217288 2.35795 2.77308 325195 35178 6 14.5 5.8 218 
10 1١.10462 121899 1.34392 1.48024 1.62889 |!.79085 1.96715 2.15892 2.36736 2.59374 3.10585 3.720722 404556 ١04 5253 26-4 3ظهظه525‎ 


١١ 1.11567 1.24337 1.38423 753945 171034 !.839830 2.0485 2.33164 2.58043 2853123 3.47855 422623 4.65239 6 6.17593 2.43008 2-3 
12 1.12683 1.26824 |١.42576 1.60103 179586 2.01220 225219 2.51817 281266 3.13843 13.89598 481790 535025 5.93603 2 9 8091610 282 
13 1.13809 1.2936[ 1.46853 1.66507 !.88565 213293 210985 2.7962 3.06580 3.45227 4361348 5.49241[ 615279 6 09 8.599316 10.6991323 9 
14 1.14947 1.31948 151259 1.723168 1.9799([ 226090 2.57853 2.9379 3.34173 3.79750 4.8871 6.26135 7.0757 7.987523 1014724 12831918 7 
15 1.16097 1١34587 1.55797 1.80094 2207893 239656 275901 3.17217 3.64248 417725 5.4737 7113794 813706 9.26552 11.97375 15407202 71 


16 1.17258 1.17279 1١.60471[ 187298 2.18287 254035 2.395216 13.42594 3.9703[ 459497 6.130319 813725 8135762 ١074800 1412902 18.48843 35.4 
17 1.15430 1.40024 ].65285 1.94790 2292027 2.69277 315882 1١70002 432763 5205447 686604 927646 10 76126 |١2.46768 16.6725 215 / هه‎ 2 
18 1.1965 142825 |0243 2025832 340663 25414 1315991 16020 471712 5559920 768997 ]0.57517 1237545 (446251 19673235 26.62333 5551115 
19 1.2081 1.4561 الا6.1!5 5.14166 4.3570 361653 3.02560 2.52695 210685 [5351؟”.|‎ 8.61276 12205569 1423177 ١6.77652 فكهه2321‎ 13124800 -4 
20 1.22019 1.418595 1.80611[ 219112 2.65330 3.2074 186968 4.66096 5.60441 6.72750 9.64629 13.74349 1636654 19.46076 27.3933 0 26-7 


4412مظ1 072 32323713 2257448 572ا2 18 15.66758| 1١0.80385‏ 740025 (-#6.10#184 503383 4.14056 39956.( 278596 227877 1.86029 1.51567 123239 21 
557 5ظ1 64- 38142036 26.18640 21264475 1786104 (12.1003 8.14027 6.65860 5.43654 4.43040 1.60354 2.92526 236992 1.91610 1.5490 124472 22 
9 66.24737[7 45.00763 30.37622 2489146 20.316158 13.55235 8.95436 725787 587146 4.74053> 381975 3.07152 246472 1.97359 157690 1.25716 23 
1١26973 1.60844 2.031279 2.56330 322510 404893 5.07237 634118 791108 84971 15.17863 2121221 2882518 15216423 1 79.4.9685 4‏ 24 
4.0 95.396223 6266963 84 01895 7( 26.46192 1700006 10011471 8.62308 684848 5.42743 4.29187 338635 2.66584 2.09378 1264061 1.28243 25 


26 1.29526 1.67142 2.15659 277247 3.55567 454938 5.80735 739635 939916 11.91818 19.04007 30.16658 37.85680 4741412 94498 1 46 ك22ة330.87‎ 
27 1١310821 1.70689 222129 288337 373346 4.832235 621387 7.98806 10.24508 13.0999 2132488 3438991 43.5353 55.00038 87.25980 137.37055 411 11 
28 132129 1.724102 2.2879[ 3.99870 3.92013 5.11169 6.64884 19.6271 11.16714 1442099 2388387 3920449 50.0656[ 6380044 102.96656 164324466 8383 
29 1.313450 1.77584 235657 3.11865 4.1١1614 5.41839 711426 9.31727 1217218 86109.؟|‎ 26.74993 44.69312 5757545 74.00851 121.50054 19781359 64623485 
30 1.34785 1.81136 2.42726 3.24340 432194 5.74349 7.61226 10.06266 113.26768 ]7.44940 29.95992 50.95016 6621177 85 584988 4 23661 17 


"06 ملحق 


جدول النوريع الطبيعي 


كل رقم ل هذا الجدول يمثل المنحلقه الراقعة نحت منحنى الكثافه الشبيعي الواقع بين الوسط ووحدات 
الانحراف المعياري غن الوسط /. 





14 - الوسط) < الاتحراف العيارل 


0.0040 | 00080 | 00120 0 002019 9 
0 0.0418 | 00478 | 00517 | 0557 | 0. 0.0616 | 75 
0.0793 0.0812| 00871 1| 0.0910 | 0940 0.1026 | 4 
0.11729[ 0.1217 | 01255 | 0.129(| 14 0.1406 | 0141 
05141 91| 0628| 04| 00 017721 


0.1915 0.1950| 01985 2019| 4| 0 02011 67 
02217 | 0004| 57| 9 2| 44| 6 
0580| 62| 0000642 | 2671| 2704 |] )0 0164| 4 
0288| 29/0 | 0499 | 02967 | 0.2585 0251| 07# 
0.1159 | 0186| 0.12121[ 01238 | 012641 0105| 0 


7 |0114 160 1486 أ|١6ه14‏ 0 |0418 | ١0مل0‏ 
١708| 9 : 0170 0 00‏ 0 | 0.1680 | 031665 |(0.164 
0 09621 0 |0011 |1007 |#8م اا 0 | 01869 0.1849 
١| 4١| 7‏ 9 21 | 0.4066 | 0.4049 [2 0.401 
انان السسال ا 411 |4416 |4022 |4207 |0492 


041123 41451 4117| 01١2 0.4406 [ 38 
0.4452 0.446( | 04474[ 0.4404 | 0.4495 4161.ن |؟‎ 04525 
0454| 04647 0451| 0| 4١ 0.4601 06 
0.464١ أ[‎ 0.4640 | 04666 0.4644 | 046"١ 5 0466| 6 
0.471 0479| 04726 0.4712| 0.438 3 0420| 6 


047721 04771| 04781| 04788 0491| ن‎ 048401١١ 0# 
048211١ 0.4026 | 40| 4| 38 04446 | 0 
0486١ [ 04864 | 4868| 44” | (00 04801 4 
04891١ 048496 | 4898| 0490| | 44 04909[ 49/١ 
0498| 04920 4922| 049251 0492:*0 4| 91١01 


|0448 0 |4945 |4411 |4941 04940 0.4914 
67 | إملة0 9 ل | *0.491 |04956 | 04955 049643 
:04497 |0497 9 |4948 04967 | 0.4966 [04066 
9 0 | 04979 049**0 040771 |0490726 | 04975 [04974 
24 | 0.4985 0 | |4987 |2 اده |4982 |0498 


0498969 . 18 |4988 | 049847 | 0.4987 | 0.49865 
0 | 04998 1 312 |4991 |4991 [0.4991 | 0499031 
04995 ونه 4 |44 |4994 0499١1‏ 049911219 
6 | 0.4996 .ن | 0.4996 | 0.4996 | 04995 | 0.4995 [0.4996166 
7 | 0.4997 ,0 ]| 04997 0.4997 | 0.4997 | 0.4997 049964117 


04997674 | 0.4998 | 0.4998 | 0.4998 | 0.4998 | ). 0.4998 | 3 
04994409 | 0.4998 | 04999 | 0.4999 | 04999 | 6. 0.4999 | 9 
04998922 | 0.4999 | 0.4999 | 0.4999 | 9 0.4999 | 9 
04999277 | 0.4999 [ 0.4999 0.4999 [ 499] 6. 059 0. 
00099 0. 05 05 0 . 0. 0 


0429680 05 م0‎ 0 0. 0. 0.5 
02 1646 05 0.5 0. 0 . 0.3 0.5 
50| 7١١ 0.3 0.5 05 0.5 ' 0.5 0 





قائمة المراجع 


, 





اليوم١:‏ التسويق 


عطن8 عوععا تممتووظ .ملكتم برساء ممالا 2 «وامقطن8 دوست علكت1]] ,اعدححةق 
(والأممق7 أدنعمععمعم أعننم] ععملم) 4-1 م[ ؟| ,متكا 

8 .م 9900| ,24 ععطوصعنعج] بومطموع “برعمماة )مم8 م حمل |" نظ ممطاعحمم 
1 ب(لكأككلنانا) 

عوالاناداظ ,وتو زأه4 لتتعاممع فول ودناعععدالا .لمعم ووعءسطعملا) مناطط معاومكا 
.1984| ,الداع نوعط :للا ,كاانن) لموسعايرم .أمعاسى) لاسن 

انمق ععلا برسوععنلم ".89 منطصمتان ععليك اله )" مل ,ن) مطمل ,المسحححلح 
الكععقطئعع ,ةدم عء]أن) 64 .م1990 ,16 

تعطصعامع؟ ,ملعمل ".لومعم عزعط؟ عملا وآ لمعم ا عط" .معطن عب ,لحمعبوملطة 
(105كقن]نان لموعط) ١15‏ .م |9989| ,ما 

ماسم ]| تممعووظ ,زموم) جره أعدء1' :الع امععوتردالل عجو ومانك .ل اعى ذا .ممصحعلح 
لولملءعم أوعءمعكتط ممتموعءانى) 9-" مم دنا 

بجع ل! .راوع اهدجا ودناء الا وسزازاعم نمم :) وا عل ) ا «موتالا .ممموظ ,صلوط 
مم ملجمعع]!) 18-19 .مع ,1989 ,مماعمأعصجحة رمق طعيلذ مفمعصة مكل 
5616100 الل 1ل لمع ) 46-47 

«ممم؟ ".ءاعدا عع )أن ) )مصعيرهر) لمج امععوعت) عط ان راسك" .ميك ععوحااتو 
.9 برأن ل ..[.لطا ,5!!ز!:) لموسعأابرمنا رضنا ممسطناخ جوسينالا جا لمعنه 

تطواءجمم ,369-أكعقلالا عكدن) ",ممعقماظ ع0 )" عمو أرواذة أنوو سس 
-عقط) .ممأعملمسس"! أممطن؟ ووعماكسظ 26دمل03 معلن؟] عا نط 1990 © 
لماع الا ,عاعوعناما 

-ع2؟) 196 .م,1987 ,13 برأن[ ,وعطممم ".مقوصعء] عكما عط1 * عند[ جططونن| ايا 
(وعانا؟ ثانا 


اليوم 3: الأخلاق 


اع أنه معاطمءه عط“ مل عط ازن .8 اعنموط لمة ,لعتسلظ .8 بمقمعم "ا 
67 طء 3627 © 014 بروه6 31:21 مامبومجمن) ,2 ععأممط) ". . . عصمظ موعطلا 


م6 قائمة المراجع 


24-4 .مم ,1988 ,المألطا-ععممعء! :لالط ,انان لممبععاومط .وءنطاظط 
الملا-ععقوئءط أن ممنكوتصععم برط لع:م 4802 

عكةعععه! 0 5آ أن زازطتكممموىعظ أوزعهذ عط" .لمعةءنط) ممئائلطا ,ممصلعءط 
0 ,3 ءعطصعئمع؟ ,و1116 عاجملا سعلا 156 ".ئعلوءط 


اليوم 7: المحاسبة 


77م 1997 10 بمميمطءظا ,ومطعول ".نملا اأنكا مدن لتعطع؟ 0" عقصنا52 ,8206 
118لنا 30 لعنوط ١‏ رع ااا 2) 

-دمة[ ,كعطج0؟ "عوعلا علوعءظعو-عءلة14 'وداونه2] العصممودء34" .1 لعمطعنظة ع5 
51206360 علزلعم1 كقأئنا120 اأعممه2اء14) 37 .م1991 ,7 م3 


اليوم 4: السلوك التنظيمي 


عط برط 1986 © عطوزءبرمنء ,4-08-341لانا موه "رومتوععكنا مبلعة» 
تأقنعءالا ,عا اأبوع م0 لعقط) ,وممعقلمنه] اممطعد ددعتماوسة8 0630136 

ع6 امن ,478-019 عددن ",أوذتقءممة ععممصمواء2 مه عنولل" ,اعمطءنلة ممم 
اله بعوءاامن) لعمهة1]! أه وسمااءة لم عمعلزوعء2 عط برط 1977 © عورا رمم 
نوم وأطعاء 

«نامة[ رأءعء/لا ووعارزوي8 ".إن0 لمدعدم! عمطلا :ولج كوعماكن8"“ .ةق مطمزل ,عمعرق8 
.(كل:2200ناط 5484 ) دك .م ,1986 ,20 نمع 

(08-360-قلانا عنهه "رمعع 22 عماتقطع8 عنملا وماتدوعووة" .2 برعم/]ء[ ,كلع وسلع 
,310ل مناه أممطعذ ودعماكناظ 02200226 معل23] عط برط 1987 © عغطولء رمم 
.(8 لمد ةق ذعمنن) 3 .م ,لتماوعالا ,عالتووع عه مقط 

ممع "غ20 أوزعن؟ أن وعوة8 ع1" .13066 متممعة لم ,8 .1 مطمل بطعمع2 
,1960 برمموعععء2 ,نما :.|!! بومعكمواظ .غطواء د 3ن وأبه 03 .ل ,ىع زا و2 
.(علالم) 607-23 .مم 

-أو8 ل«تعماط ".ؤوم8 عنادلا ومنودمة ل" ععصم5كا ١‏ معطمل 300 ,.ل مطمل ,مععقطج0 
92-0 .مم ,(1980 لإمقبعطع/نرعةنهد[) ١6. ١‏ ,57 .انلا ,سوسه] وومم 
اله بعوءاام) لعمبعمواط أو وسوااءظ؟ 0م2 عمعلنوع25 عل نر 1980 © عطوء رمم 
لعلوعوع وعطوزاء 

-09ئ0138آ طول )ه أمعصمواءبء" .صسقطل01 .ل عع 0م23 ,لمقطءاظ .ل رممصماءدلنا 
مم ,(1975) 60 .اولا ببروماوطعبروظ لءثامز4ة إه أميس[ ".ورمع صن؟5 عن 
1359-0 

4-08-61/انا عند "بومتممداط ممئعة عه) أعنمه814 عم0" .ل مععازط ,ممعوهلا 
,0210هنه؟ أممطعد كدعوزون8 022026 م23:06 عا برط 1983 © عطواءزممء 
قنمنوءال/ا ,عا ااوعهه قط 

395٠‏ 4 :جعو14:14/| أمدونئه]! 156 .عمعع:1 .8 متمسدزوعة لمت .أ وعاممط وعممء»ا 


فائمة المراجع 6.6 


نعاعولا بجع [! .عامزاها/ا «واوزءء0] له عارأه5 تجواطهءا ١0‏ طعووعمع 4 ءتأهاجت 
(8385 ]0ع 306لا ركمو1أ3أاعل) 55 .م1963 ,اانلطءسهمم علد 

0 كعنوع2ع5 وماوممط" ععومنوعاطء5 .هق لعددمعا لمة ,2 مطمل ععئعو كا 
(1980 العم فلطععدا/ط) 2 .هلظ ,57 .اول سءانة] ووم اءزى8 ل«مسمه1! ".عممة) 
لعدمعواط أن وسوااءظ لمت بمعلزوععظ عا برط 1980 © ااأجراءبزمه0) .106-14 .مم 
(عومقط عه) وعاوععدعى) لعبءدعء وغطوك 1ل زععناامي) 

,28 ععطمع0 ,ومعطء0"! ".(برويدة علة؟ 0د عءنتع) مءذناعه؛ ء 2076|" .ندمل ,عماعنا 
.21311 4) 115 .م1991 

-ععل3ع.] ج عوموط) و س1" .علنومك؟ ل معععو/لا لدج بمعطمظ بمسوطمعموج 
عمس [ابرهلا) 3 .ولخ ,1ك .أولا مءامءط]! ورء نوها أل«دسمهل] ".مععنوط ملطد 
أن وسوااءظ لم امعلزوعءءط عط رط 1973 © الجر /زمه2) .162-73 .مم ,(1973 
العبعوم وعطيرباء أأج بعوءااه) لعوبمدأ ا 

103 "ركهه!3:الهقعع0) ملللمقعومعلملا عه) عاممسعصدء ىق" .نا دذذاات/لا ,معلء2 
انالقءت) علعنطا عط نرط 1982 © عراجرم رمف ,0186-187 ١8لا(‏ عدد) أممطك حمل 
لكقط عط) متسزوعالا ,عالتاون ماع قطن ,ممعقلمنوظ اممطعد ودعساوسلا 6ق 
اللي اك 


اليوم 0: التحليل الكمي 


أطعاء/زممء ,9-177-012 عوق0 "لإعومولة أه عساجلا عم عط لمة سواط طوون) " 
وغطعء اله بعععءااه) لعوعة!! أن وسمااءع همه تمعلزوعءط عط ترط 1976 © 
0000 

عكةت) "ركوماءناطلئكل وتاتطهطمءع< أه عذذ) عمج أمعمصووعووة" .© لومسمعطذ ,برعم 
أممطعذ ذوعماونظ8 ع:02ل2:2) معل23] عط رط 1983 © عطواء رمم ,8-0-294/الا 
منتصعءالا ,عاادوعع ماع تط:) ,ممعقلمنهطآ 

عكةن) ",0363اآ أمعلءسئورلاط أن لنة علا طعاه امعسيكوعدوة اانطوطوءط" , 
أومطعد دوعسم ادناظ عغديال02 ترعلم2(] عط برط 1983 © عطواءبرمن ,288-.8-0ال)] 
منطاعءالا ,نا أاناوع]ماعقط:) ,مم دونه 

0 © عطعن رمم ,181-046 ع5ة) ",واذزاهمة ممركنء(] قن ممنفسءمعمم] مخ * 
6650 وأطيراء أأة بعوعلاه:) لمدعجلط أو وسسااءعظ لمد عمعلاوعء<! عط برط 

عط برط 1970 © عطولءءرممء ,9-171-035 مود "ركم3ع138 ممزوكء و ومعنلح» 
لعنومعوع وعغطوة اله بععءاام) لعوسصوط أو وسوااء؟ 0م عمعلزوعمم 

مقط0ع2 أقعنتزأاقمق م ممععن لومعم 1" نومع .:) لموسمعطك لصة ,ممعملا رمفديا0 
-23آ عط برط 1980 © عطواءبرممء ,8-0-205/الا عذقكت "ركومسطلئولما بوزائط 
نامالا ,عا ا ادوع مامه :) ,ممنملمنهظ اممطعذ ذ5وعماكباظ عغدبله6 معل 

أطؤراءنزم0ء ,4-04-381ل/الا غود ",2:3 ومأوتا وملكوءعءه" .نا مناائطم معازع)م 
«فقطن) ,نمل قلمنهظ أممطعد كوعونكسة8 ع12بل3ء:) معلع23] عط برط 1988 © 
.ماعنالا ,عاأتووعهها 





.ع قائمة المراجع 


اليوم :١‏ الماليات 


.(3؟>6) 148 .م1992 ,30 طعمداا ,وعطاممع ".مععظ م عنرطءع رخ" .1020 مفصععط 
كعأمعاءا دما “.11 عععمقطن) صبمء) .معهي لمتاطعنوذ أأنذا فصعت عوعمهمةل» 
لمعنعا-7 وبرقط مبوعي مأعدعام ١‏ ١م؟1)‏ 2 .م1991 ,ثم طعرولا ,ععدمةا 
م0 لمع قط/لا) لأءعلءعءوء/ ./لا طمانلم دا لمج ,(ع1؟) .ذه مغطحع؟؟ ,كوم8 
88 | بعمتطوتاطن"! عوعءاام) برطووط/ءمععنلا ععصاآ :دادما .؟ك عء ممم 
6 .م.1992 ,5! ترقانة ".عما عداائمععةن)" مس51 مادعا مياهلا مر 


اليوم /ا: العمليات 


«نامة[ ,آءء1 وومارزوي8 ".ع0 لممعم] عوط/لا بول2 دووع داكن“ .ةق نامل ,عرق 
لاط )) 54 .م ,1986 ,20 بمج 

“زمه ,9-686-118 عدوم "روعقط) امععدمي) ووععوء بروزونا لمة عنلكنئوو0))"» 
كتطوة اله بعوءاام) لعتعقاط له وسوااءعع لم امعلئءظ عا برا 1986 © عاواء 
.5120) لعمعومء 

ب8-011-9/انا عدةن "بومتممهاة! كتمعصءءنوعظ أقلمع 3/2" نلا لعدسلط ,وندج2] 
210 لمنه! أممطعذ ذوعمنونظ ع)3نل222) معلعوط عط برط 1980 © عطواء رمم 
لت لاف 

طعا رمم .8-011-623/انا ععة) ",كع 1ر0 أمعمأ ماع م842" 1 وعمدل ,لمداءءءط 
-3آ1 ,لل 1قلضننظ أممطءذ ذوعماكنا8 200266 معل,ة0 عا برط 1987 © 
ماوعألا ,عاأتووع :ها 

5 الى بعاوزنء طوموءدا 1 وار ناءعنلوء! عع عولط .2 معطم8 ,اعلدما 
ممه 1986 ,اأملا-عععمعء! :. .لط ,و]نان) لموسمعاومع .3 عععم وطن ,عسناءمموممط 
-اكدظ 3)6نل3ءن) معل3] عطء برط 1984 © عطئرء رمن ,031-528-خقلانا عدون 
الإموعط عمتناعنو) دأتمنوءتلا ,ءااتووعم اعمط :) ,ممعحلمسنظ]! أممطاعد ددعم 

9-687 عوةي) "الإطومعت 300 مقعن| ,بإمتصء0] أو وسعالا عط[ نل أزلهن0 مم مولح لى» 
نعيءاأنن لعوبعج!] أه وسوااء؟ لمن امعلنوعءظ2 عط رط 1986 © علاجراء رمه ,011 
لعبوعومع وعطيراء أأة 

ةلكا 0 ااى86 )هللا واولا ارملامع نزام 0 /ه :)48 156 .أ 35د ,عع533 
.6321016 211138معمعم عقعمذا) ٠١17‏ .م ,1986 رعما برونا-معلاه! :اناه 

ال 0422:1656[ ١6‏ زا عالاء قم اننع طلا3 :و11 عنناناعم جم .ل أعقطءركةا ,معلء ترد 
5 .م ,1991 بووععظ2 برعزوعع زولا وتطتمسا0ن تعلينا بمعل! ,بدعويل؟! عبززمم 
(0دم3[ 15 1از) 


اليوم 4: الافتصاديات 


9 يم ,1987 ,13 برأن[ ,رعطعه ".لم لععنماوء17 علالعوعع)“ .325 نأا ,وأسلادظ 
126 »م الناطع؟) 


قائمة المراجع ‏ 6.7 


طءعدا/! ,وعاجه" ".لإ مومعظ عن نعم ممت عوه14 'لاءه11 غ15" .لوووط روعامد8 
.]الع نالمعم 350 كقء8ع +20ع: .5.لا) 84,85 .مم ,1992 ,30 

8[ عتم مموعتظا ع1" .اروروطما له دوع غها3 160لا , 1991-1992 ءاه انيدم 
.(5 53615016 0016همء6) لولممنا ,غلوتا ععمععزااء 

.(معقعنط/1للا) ععطعواظ برعامهءد لم3 ,لمعدعتط1411/0) ععوالنظ رطعكونطمعه0 
,57 ,أأنلا-سعوءمعك/ا :عامسلا معلا .ري نوجعم 0م 2 ال[ 

«ناة[ ركعطر20 ",ععمعء5 أ2تووتط عط دز ؤبرة برموعء "* معافاءع/ا 3م12 ,معلمناً 
.(ل2ء! ععتمقطء) 68 .م ,21,1991 29 

1981 ,اأنلاءسهرءكما بعاعملا علط .ىءتصممممءع .8 اأعطمصقب ,اأعموممعلة 
أ 35اء) 453-55 .مم 

-9-379 عنقن) ”رورعع14383 أمععمء لم2 وأكتزاهمة بمعدنهت“ .مطمل رصمساطمعوم8 
بعع6أام) لعومة!! أه وسوااء" 0مد عوعلزوعءط عط برط 1987 © عطعاء لومم ,050 
لمعم وغطوء أأة 

0 ,انلا سورء4] ناعمل دعل« .وءزسمصسمءع .(11/ة) ١ه‏ انة2 ,نوواعناتم3ة5 

2 ,25 برقاط ,كعطجن! ".منموة دعانى5 طعتدعطاةن" .نتصمط1 عط ,ااعبعسوذ 
0 .م 

0 ,1992 ,6 إ6شنانة[ ,نعطو ".وعم0 ل1011 عماتردءر) ع1“ عا لعقطعنظ رمععد5 
311050 برعا ا) 


اليوم 8: الاستراتيجية 


ععمعنمعمعدظ أن عونا عل هه ععول!“ .111 لممصددة!! .5 معطمل لمت ,.8 لاأمعع0 ,مقتاة 
© عطوءجرممء ,175-174 عوه) "رومتعاقاا! ومنوء0] عا عم درم وز وعبصيي 
تلعمعقعء عغطوء لله بعوعلام لعدبمدا! أو ودوااءع" لم2 عمعلنوعءط عط برط 1975 

عكق "رومعع 3م113 للا 200 ممع عمصسه» أوطهان" .هق ععطممءوعطن) رمءلمد8 
ل صةط أه وسوااء لمث عمعلنوعءط2 عط برط 1985 © عطوأء زم ,9-385-287 
.لمع بمعوع: وغطوة أأه زعععءاام) 

-مداط! عنيعغةء؟ عغدعوممءم) عه) كعنوتماءة1 زاه)20 من ععول8"“ .[ .أ ,كتمععءنامق8 
©0202 معلعدط عط برط 1988 © عطونزءبومم ,4-82-292/!(] عنمن "رومته 
ماعنالا ,عااننوعمماءمطن ,ممعهلمنهظ أممطعذ ووعراكون8 

:.11355 ,16201828 .عكجيدمر) #بنايء ءا 156 .(لعه]5:35) .2 0200 ,06221336 
.(3865كأهذا) 367-70 .مم ,1987 ,ومنطكئتاطنه برعاوع/لا-ومؤزل0ق 

,1995 ,3 ترأن[ ,وعطممظ ".سهعءك!ا وندء0 طعتس ععله2 ومترواط" .نظ ,مااعوهم»ا 
60 6ققع) 62 .م 

أأه17 ".ؤكعمتقم8 عأممهقهد ث1 ااع5 مه م0 معاون 9" .ل اعتطعنكظ برطمومءكة 
.(عأمم3هذ) 43 .م ,28,1997 طععقا/! ,أعدجيبه[ 35276 

,836005 ناعمل سعل8 لامع مودماة اممعمطن ععدقة لمع أعممو8 رمممعوهلا 
.(ععناة) 97 .م ,1987 

الى [! .ك5 6أج 3170416 واناء هاا عبفاذاءع من نئ علزي2) جم عمدواة .نمرول! ,برعاوط 
(ع7نا80 6)عنة2) 6 .م ,1989 ,0ل أعوكوة4 العمعع142823 ممعلعصق نعأعملا 


4غ قائمة المراجع 


9 وع35) "ر(8) ,(لهة) دلده!!" .115130560 1300137 .1 200 ,1 لعقطءظ ,عاوعووم 
٠ط‏ أن وبسوااء 0مة عمعلزئء2 عط برط 1983 © نطواءءرمه» ,050 ,384-049 
.(3لمه1]ا أه كممتوت؟ وبس) لعصعوعء وعطواء اأد بععء1ام) 220؟ 

-1415؟| عانأهبإأمعة عم] وعسونصطءء1 :جوءاهعا3 منناناءعم م .2 اعقطءتلا ععمنط 
75-2 ,39 .مم ,1980 بؤوعءة ععء"] عط بعاعولا بجع ل! .ورمءزامم:20) 0:10 رمام 
' .(108أقموأة) 

".هذأأة:معصعععم! أدعنوما :ععمقط عزنعقء:3م:5" .مقاءق دعلم3ل مدان 
,7-2 .وم ,1978 1لتطا ,اللا سعارء؟! امع عماءدالا 

9 ع#طممعع126 ,عط10 ".120 قنك 20 ودألءمءعة اعموه0 عط“ .ل طمع5ه[ رصدهظه 
6 .م ,1991 

/زموذ) 138-39 .مم ,1991 ,22 بران[ل ,وعطمو ".وعم زدموزاائ8 'لاءهم/لا م5 » 
للمأوناء 


مصادر الحالات 


55 نونظ )0 أموطعد ©2:6ن 0630 معل:123 
ومع وأداءع قلط أهممننوعءنلنا 

0 :م8 ,دنمنووالا أه بسأوءءناملا 
0 ممم ,عا انديع م اءةط0 
داله. اجأ عل 03 .ابي 


وعع ع5 عوه) أموطع؟ وذعدزون8 لعرون13] 
با أنات !| وو 8/5116 ل «مندهل] 

10 ومنطتاطنط 

3 44 ,501م8 

ناللء. 330 جم كط جا. بد بدحين 


معجم الاختصارات لاجستير الأعمال في ٠١١‏ أيام 


7717 1/777 ا سي 7 جوع ا ا 


الصفحة 


114 
233 


250 
207 
و18 


264 


232 
26 
65 
271 
356 

3 

9 
214 


42 

73 
301 
300 

39 
214 
175 
232 
200 
244 
342 


الموضوع 


داه 2 م م م جح 9 #2 9 م م 9 الى جح < و 


2 << ص س ج - م 9 9 جا ى 


آي 


يرمرال 

8للعقم0 لعدهط ١‏ 2101 

منامعع عم انكدم عاعنا .(] عطمة 

0ن لماوع ل 30101000165 
دهع عدن أنكدهت ومعدمظ 

اع500 عداعاءم غعدكة أتأتزمةق 

وعدي موأعنط عذال 06 2أناونء 

لام كهممع )0 :05> 

يسنان لعطع أه لمطئعمه طعهم أمعلولى 
لمومعناهك عم ©051١‏ 

فرقم متطكمم8داءء ععصمغكناء 
لق لهة غكععممز مهماعط كومتددء 
عناأة؟ 2غ2026 لمعم 

0ن +0006 عاتصمممع»6 

لمعل20 عنأد؟ ءنتممهمء» 

لعومظ معلن 52502 يممتتصنوءء83 أادأعمدواط 
أنه 6251 15 6256 

ب1138؟ رأمعقهم ,عدممعها ,كلو عنائط »ع8 
ععطعه 

ع1 13006قعع) 

معام موقم عمعمدمء3 لعومءع3 بالممممع 
عنالمءم عنعوع000 ك5ممع 

؟عنا لهم 02109521 82055 

5م 22108 86055 

ومءع؟أه عتاطيم امكقتها 

لعنوعء أه عنقء أقمعنما 

برهو امصطءة؟ مم21 مهماما 

110 قناز 

انامعرسط لعوومع 1 

+ععن لمعم همع بون[ 


الاختصار 


يان 
اللة 
204 
820 
لبايك 
62 
005) 
ا 
اياك 
لاف 
آاقع 
فلت 
500 
ةا 
لالحنا 
إففاد 
110 


عقة) 
000 
يليك 
0 


ا 


٠‏ معجم الاختصارات 


الصفحة الموضوع يرمز إلى الاختصار 
79 4 اناه )65 5أ 352ا 0 
213 ع 2201 200 كعم ١64‏ 
2:13ٌض ‏ 08 : عع عزطه برط )760ع038 قله 060 
١.8‏ 08 * لمنمعة ودأتطادث برط )معصمعوقمدم 84 
03257 5 نعم أ ا نام “يدانا 
3ش «0 8مممم تمع تصمعءانوةء أدامع 32م لا 
101 8 أعنالهءم أقمه23 عم وادادا 
12 0 عناأة؟ امعكععم عم الم 
218 و 60 ك0166-22138م ديل 
17 ما عاعءن عانا عنله:م 0و 
١ 43‏ ع#قطععنام أه عمزممع ممم 
1_2 08 عانا عامس أه بوذأدنو 017 
134 08 ()مترها) ععمه) ذأ ممأععسلعء 8 
108 84 انان 01 ناعم 0ظ 
153 5 ؟أهنا كمعطاوبط عامء]50:2 ناهذ 
20 و 60) عمقتطاءءاظ لمت 5ع أءناءءع5 56 
31 ا عنمب همنمععها عاعهعء ناكا5 
١ 13‏ عمق اقعن5 563 م3 1امموهئء14 5325080 504 
27 09 ممم ووععه6م أمع20150ة 5 
21 ا ,665 0001مم0 ,كعفوع ماه ,كط مم57 5/01 
نال يلك 
39 ا 5 5غمزمم 2138 |02 12 
02 أ أأقنن [08؟ 101 
237 و أعامف أه عدم عجدعع قت لعنطواء» 2060 
213 و “لع دعقم 0 لاعلا ١‏ 


بالنسيه للموصوع: 8 تقني المحاسبة. و 6 تعتى الاقتصاديات. و ثم تعني الماليات, و 84 تعني 
التسويق. و 08 نعني السلوك السطيمي, و 06 يعني العمليات. و 0 نعني النحليل الكمي. و5 
بعبير,الاسيرانيحية. 


التصريحات 


اغتراف بالفضل وعرفان للتصريح لنا باستخدام المادد العملية نقدمه الى: 


اليوم١:‏ التسويق 


م6 .ل طع4 بجواك4 وارناء هالا © «منوطء8 معدم مدعل ,أعفمكدة 
.0 .م ,1992 رزمدمصم) ومتطتئتاطنه عمععا-5/نام 

".وعاعوناة نراط وموء!؟ وم تؤسنامععة ئز وسو" رمممه .معنا رصنأاناي 

"تابط نلعت عبج!! !" ,وممععهن) .معنا ,تمنأأت) 

خطوء جه .وعنه) هرجه ععده1 - نعم ومددالة ءعجهظا رءاهد ١.ة‏ عاءععءع12 ,ممببو لا 
,7-9 .مم ب.عما رداهد!ا .2 لعقطعنة8 بر 1990 © 


اليوم ؟: الأخلاق 


"طمع2آ برا أمعن0" ,قمهفر قن .مع.] رصناانن 

© 214 بجوءأهملق مندعمججم) .أرعطازي .1 اعزموط لم ,لموسلط .18 بممدعععط] 
كتدعم بلط لعتمقلة 24-41١‏ .مم ,1988 © عطهن رمم .ىئءنطنعا «م/ طعروع3 
. [.ل! ,ونان لممووعلومط ,اأملا ممممعءط أو ممزة 


اليوم ": المحاسبة 


".32 الناوععة ترز عاو غ116 وروزعزوعوط2 116" ,نموىق .معنا ربودأات© 
طععما! ,عاءملا عولط 116 ".يمنامنامععة جما نولل" رجم0ه) .معنا رسالنت 
.19 ,عمتممهماك! بععاعملا ةا غ15 برط 2002 © عطونعءرهم) .2002 ,18 


اليوم 4: السلوك التنظيمي 


-8-08/انا عكه) امعطعذ معلء23] ",عونععيةئ5 |210022أممع 0" .35365[ بوممويروان 
0 قعل23] علا نز 1988 © عون رمم .11-18 .مم ,1-8 عنعا! ,361 
11 عا انوع هقطن ,ممأعقلمنهظ أمماعذ كوعوادن8 

عكة) أموطءذ معلعو "رعانن5 أواععودموكا أه برعميك" .وعم 3[ ,ممدسوان 
سيك 0 عط برط 1988 © عطواء رمه .14 .م رعننعاظ ,4-08-358/انا 
مال ,عا !ع0 قطن ,ممنعقلمنهظ أمماعذ دكعوادسسظ8 

",كاذنزاهمة 21هن 22 أقمع01 لم2 بممغعط! كمع ورك" .30165[ ,مووين3ان) 
عط برط 1983 © عطبزاء زمه .9 .م ,1 عسوا ,8-08-214/انا »زدن اأمماعة 
مال ,انوملع قطن ,ممعهلمنهوظ اممطعد ووعماكن8 عغدسال2ء) معلء122 

".كماء/ا عناملا وزاعء:7/3ا ع1“ ,0ه2600ب) .معنا رصنلاني 

".نه ءه) وأا عمتمقظ برأعم ا“ رقمه ةن .مع ربصسلان© 

-:85 ل«منسماط ".ذووظ عناملا ومنعمدمة84" ععىه»! 2 مطمل لمة,.ل مطمل ,معدطة0 
قاع عط ومتعدمةكل" ,عتطتطعاط ,(1980 ومونمطءظ ونه [) سءانهء8 وروم 
امعلزوعم عط برط 1979 © عطورلعرمم) .99 .م "رؤومق8 عنملا طعزيت متطعممةن 
برط لعنملمعظ .لعمعوعء وغطوء اله بعععاامت لعومواط أه وسوااء8 220 
00000001 

".06014 018381221005 35 ومعنامنع1 لمق ومتعسام8" .2 مهنا ععماععن 
مان ع1" ,1ا عتطتطبع ,(1972 عكنوسةاران[) سءانه كا ودءدنديه8 ل«مولدول] 
«اء*! لمة امعلزوعء2 عط برط 1972 © عطوعرمم) .41 .م "رطاسم أه وعوواط 
للتكوتصمعم برط لععماممعظ .لمبمعوعء نعطو أله زععءاام) لعوبموط! أه وبسنها 

ر08-183)-4ل/انا عوه) إموطء؟ معل,123 "مط برغط 1 بردلا عط عتفطع8 عاممع] برجز/لا » 
55 5136لا 06200306 معل:3] عطء برط 1986 © اتأواءلزمم) .16 .م رك عننوالآ 
.نوالا ,عالنوقعععماء قطن ,ومققلمنهظ؟ إممء5 

",018281230105 30501828ئ5معء0ننا ع0) عأءمسعصةء 4" .2 مذذاان1 ,معل26 
6 © بطعاء زمه .16 .م رك عنهأ ,4-08-183/انا غود اممطء؟ وعل:2ط 
رع انناوع هلع قط ,لواعملمنهظ اأممطعد كوعدزون8 2:6نل2ء معل:62 عل برط 
11160 

عوه) أموطاء؟ معلعو ",موزوء طم[ مع ممأععسلمعم!" .8 صقناان/ا ,معل2 
-ان02) معلء123 عط برط 1975 © عطواءزمم) .2 .م ,1 ععنعا© ,4-08-918لالا 
,عا لمعه أءقط) رومع قلدنه! أممطاءد كوعمزكن8 26 


اليوم 6: التحليل الكمي 


”.562160 موعلومنمدء14" ,000:مه) .معنا بصناانن 
«قطهءع2 أمعءتعزاقمة مه ومععدلوىم!" .عع" .) لموسمء!5 300 ردعع 13 رممدوعا0 
0 © إطهن :رمم .14 ,6 ,5 .مم ,4-0-205/انا ععه) "رقممكنط علط نونائط 
بانع هقط ,ومأعقلونهظآ اممطعد ووعدنون8 02200266 معلعوط عط برا 

ا 


6١١  تاحيرصتلا‎ 


اليوم 1.: الماليات 


“لم20 1١‏ .م8-811-ةلانا عوهت "عسادلا لمة بعتام2 عطعط مغ ممتعيلمعما مق" 
رمه ةلمنوظ اممطء؟ دوعمادن8 ععدنلدء0 معلءة2 عق برط 1989 © عطوء 
ماوعالا ,عااتووعىهاءقط) 

"عمببوع ات دعولا "1" ,بممم2 3ن .معنا ربمدلانت 

"و2536 لمأ نمانا “ ,نم32 .معنا رمساانن 


اليوم /: العمليات 


".واعطونظ8 700,000 طناس عاأعبوك عء"'ع906 " رممموع32:) .عا رمنلانن 


اليوم 4: الافتصاديات 


".كد46 :أ نقط/لا دعل! لط عولط 1" ,مم20 3ن .نلعا بوناانن 


اليوم 5: الاستراتيجية 


معان ودع تتومد8 لعمصواط ".مونعمءطنومء ا ,هأ وعنوعدء:؟" عوع] .8 ,أأمومة 
0) ذعاقة:5:3 )6ععاءدا/ا عسلموء2" ,أ عتطنطع ,(1957 ععطمعء0/عطمممءذ) 
-زوعع2 عط عبط 1957 © عطعمجم0:) .114 .م "بوعل قمعععاة طععزمع0 دوعمادن8 
برط لععملءمعظ .لعبمعومء وغطوء اله بععءاامي) لعدبووداط أو وسوالاء! لمج عمعل 
0601 

-كهال١‏ | انتج بأناد م «م] وعناونترطءء1 :برع غهما3 عنم ن)عمنمم) .ظ اعقطعءنلا عدوم 
للاككتتععم عط طعته لععملممعظ .39 .م1 -2 ععسعأظ ,وملام ماسمي) 1ه رمام 
,1980 © غطعءبرمه:) مععوبطءذ عق ممتراك )0 ممأذتاز2آ د ركوعء2 ممعم عط[ )0 
بؤوع2 م6عع 1136 برط 1998 

67107 ااا م101171ك)5ها؟ 1ه عاراغه6رن) :عع 14تهلال4 عناناناءم تمن .عا أعقطعنا عموم 
-ععم عط طعدر لع عملممعظ .6 .م,2- 1 عسوظ رك .م 1-1 عسعأظ ,عءمموسصم/ممم 
خطعاء زم0ن) عع:كسطاعذ ع8 51200 أ0 موزواالط ج بكوعءط ممع غط] أه لممأؤذلتم 
202 .8 اأعقطء841 رط 1998 ,1985 © 

5] ع:نااعناء]5" .كم [أأنط© .1 معتانز لمة بوعععء2 .ل كتتصمط1 ,.أل معط0ظ بممصعء وا 
«ناإم0.) .18 .م رعنوظ ,1980 عمن[ ,ربمع عمط درومتزوه8 ".مه 2321 أممعء0 وولح 
38 2 كوعوأكنظ 0 أممطعذ عط ,ه) مماعقلمنه2 عط برط 1980 © نطوم 
5ك لومعم طاعايه لعولا ,لإطزوعء زولا 


6 التصريحات 


اليوم :٠١‏ دورات مصغرة 


"ركوع 0 كنا [12662831082 ملأأعنالهم) مه وععولة. ووةا)“ عل ..1! انعلط ,معلءمة 
معدن ,لتمامءألا ,عالتفووع ماع قط© ,ووعمنتويظ ه اأممطء؟ :2202© معل,ة0. 
لل ايت نيلت 
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اكل مَنْ تمنوا فى يوم من الأيام الإلتحاق بواحدة من الكليات العشر الكبرى لنيل 
ماجستير إدارة الأعمال لديهم الآن بديل هو هذا الكتاب لمؤلفه سيلبجر». 


«ماجستير إدارة الأعمال فى عشرة أيام كتاب عظيم القيمة نظراً لموهبة سيلبجر فى 
التعبير عن الأفكار المعقدة بأسلوب جذاب واضح لا لبس فيه». 





تضم الطبعة الثالثة المنقحة كلياً من كتاب «ماجستير إدارة الأعمال فى عشرة أيام) أحدث 
الموضوعات التى يتم تدريسها فى كبرى كليات الأعمال الأمريكية؛ بما فى ذلك القيادة» وأخلاقيات الشركة 
والتخطيط المالى» والاستثمار العقارى» حيث يستخلص هذا الدليل الذى أشيد به على المستوى الدولى وبيع 
منه أكثر من ٠١١‏ ألف نسخة فى الولايات المتحدة ودول العالم جوهر أشهر مقررات الأعمال التى تدرس فى 
هارفارد» وستانفورد» وجامعة بنسلفانياء وجامعة شيكاغو. وجامعة نورث وسترنء وجامعة فيرجينيا. ويستقى 
سيلبجر بحثه مباشرة من مذكرات ظلابناجستير إدارة الأعمال الحقيقيين الذين يلتحقون بهذه الكليات العليا 


اليوم. سوف تتعلم كيفية: 
قراءة وفهم القوائم المالية فهم فكرة القيمة الحالية 
وضع خطط تسويق فعالة وشاملة استخدام أساليب كمية فى تقييم المشروعات 
فهم القواعد والطرق المحاسبية تقييم استثمارات الأسهم. والسندات 
إدارة علاقتك برئيسك فهم لغة قانون الأعمال 
وضع استراتيجيات الشركة إتقان مفردات ماجستير إدارة الأعمال الأكثر شيوعاً 


من خلال القراءة بمعدل فصل واحد يومياً من هذا الكتاب الثمين سهل الأسلوب. يستطيع القرّاء 
استيعاب المادة اللازمة للنجاح فى دنيا الأعمال التنافسية العالمية فى القرن الحادى والعشرين؛ 
والتحدث بلغتهاء مع اكتساب الثقة والخبرة. 
كان من بين العشرة الأوائل على دفعته فى كلية داردن 
للأعمال بانس فيرجينياء وكان قد عمل قبل التحاقه بالكلية كمحاسب قانوني 
لدى آرثر أندرسون إل.إل.بي. وهو الآن يشغل منصب كبير مديرى التسويق فى 
مؤسسة ©10177,111]. ويعيش سيلبجر مع أسرته بالقرب من فيلادلفيا بولاية 
بنسلفانياء وتضم مؤلفاته الكتاب الجديد الذى أصدرته كولينز بعنوان: 
جوع 01:[ن) 3/1411 7[ عأهاا 7 امعط ء1اءغ1» . 
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